Management control bij Retail dual-branding strategie Een vergelijkend exploratief onderzoek naar management control by Phat Lu
   
 
Management control bij Retail dual-branding strategie 
 
Een vergelijkend exploratief onderzoek naar management control  





























Open Universiteit Nederland  
Faculteit    : Managementwetenschappen 
Opleiding   : Master of Science in Management, keuzevariant controlling 
Begeleider/examinator : De heer Dr. B. Janssen 
Medebeoordelaar  : De heer Dr. P. Kamminga 
 
 
Phat Lu, (850445818) 








Het verslag dat hieronder wordt gepresenteerd, is geschreven in het kader van mijn 
afstudeeronderzoek ter afsluiting van mijn opleiding Controlling aan de Open Universiteit 
Nederland. Met dit verslag rond ik tevens mijn lange studieperiode af. Het studeren en 
afstuderen heeft me ontzettend veel energie en tijd gekost, dat laatste ging vooral ten koste van 
mijn sociale contacten en gezinsleven. Terugkijkend kan ik gelukkig wel zeggen dat het de 
moeite waard is geweest. 
  
Bij de uitvoering van dit onderzoek ben ik begeleid door dr. Boudewijn Janssen, universitair 
docent aan de Open Universiteit Nederland. Ik wil hem graag bedanken voor de intensieve 
begeleiding. Door zijn zeer relevante vragen gedurende het afstudeerproces, heeft dit mij steeds 
op het juiste spoor gezet. Hierdoor is mijn onderzoek met kleine stapjes vooruit steeds completer 
en concreter geworden. Verder wil ik dr. Pieter Kamminga, als 2e beoordelaar, graag bedanken 
voor zijn hulp om de laatste puntjes op de “i” te zetten.  
 
Tot slot wil ik mijn werkgever bedanken die mij de ruimte heeft gegeven dit onderzoek uit te 
voeren. Niet te vergeten een bedankje aan alle collega’s van Macintosh die het veldonderzoek 















Het fenomeen dat bekend staat als het shop-in-shop concept (SISC) binnen de retailsector werd 
in deze scriptie empirisch onderzocht. Dit vergelijkend en explorerend onderzoek heeft 
plaatsgevonden binnen Macintosh Retail Group NV. Door middel van dit onderzoek wordt 
antwoord gegeven op de volgende centrale vraag:  
 
“In hoeverre leiden de veranderingen in de contingentiefactoren binnen het shop-in-shop 
concept tot aanpassing in het beheersingsmodel gedurende de samenwerking?” 
 
De gehanteerde terminologie uit de marketing literatuur voor het shop-in-shop concept is de 
retail dual-branding strategie, hetgeen een langdurige samenwerking inhoudt tussen twee retail 
merken (brands). Er is getracht een link te leggen tussen marketingliteratuur en management 
control literatuur.  
 
Met behulp van economische organisatietheorieën kan de retail dual-branding strategie goed 
bestudeerd worden. Voor de bestudering is gebruik gemaakt van de management control 
theorie van Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000). De auteurs hebben in hun 
wetenschappelijke publicatie “management in control of inter firm transactional relations” 
management control modellen beschreven die gebaseerd zijn op control en vertrouwen. In hun 
publicatie beschrijven de auteurs een drietal management control modellen; het marktmodel, 
het bureaucratie model en het vertrouwensmodel. De keuze van een model voor de beheersing 
van de activiteiten is afhankelijk van de ontwikkelingen van de contingentiefactoren. Deze 
factoren hebben betrekking op de transactie, de transactieomgeving en de transactiepartijen.  
 
Om de ontwikkelingen, ofwel de dynamiek te begrijpen, wordt het model gebruikt van Das & 
Teng (2002). Dit model is volgens de auteurs een “life stages model” waarmee 
samenwerkingsrelaties in fases kunnen worden ingedeeld en hierdoor de invloeden van de 
contingentiefactoren binnen de fases kunnen worden beschreven. 
 
Bij de gekozen centrale vraagstelling paste het beste een gevalstudie. Hiermee kan er inzicht 
verschaft worden in het complexe verschijnsel SISC en zijn achtergronden. Mijn onderzoek is 
vooral vergelijkend en verkennend van aard. Het empirisch onderzoek bestaat uit een 
vergelijking van twee gevalstudies, waarin de ontwikkelingen van de contingentiefactoren 
werden vergeleken tussen twee co-branding strategieën in de loop van de tijd. De gekozen 
kwalitatieve dataverzameling zijn de semi-gestructureerde interviews in combinatie met 
documenten analyses.  
 
Theoretisch en empirisch onderzoeken leveren de volgende antwoorden op: 
Uit de theorie blijkt het fenomeen het shop-in-shop concept binnen de retailsector, een 
langdurige samenwerking is tussen twee retail merken (brands), complexe beheersings- en 
coördinatie problemen kan ondervinden. Het transactiekostentheoretische raamwerk biedt tot 
een zekere hoogte voldoende houvast als het gaat om beheersing. De theorie houdt namelijk 
geen rekening met het sociaal mechanisme vertrouwen. Het management control model van 
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Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) is gebaseerd op de bouwstenen van TCE en is 
uitgebreid met het sociaal mechanisme vertrouwen. Het raamwerk onderscheidt verschillende 
structuren waarin activiteiten kunnen worden georganiseerd. Om risico’s en relatiebreuken te 
vermijden, worden contracten opgesteld en wordt vertrouwen opgebouwd. Vertrouwen in een 
relatie moet groeien en wordt groter naarmate de relatie langer duurt en met name de resultaten 
voor beide partijen bevredigend zijn. Vertrouwen en contracten vullen elkaar aan (Van der Meer-
Kooistra & Vosselman, 2000).  
 
Uit empirisch onderzoek, waarin de ontwikkelingen van de contingentiefactoren werden 
vergeleken tussen twee co-branding strategieën in de loop van de tijd, blijkt dat de kenmerken 
van de transactionele relaties en de kenmerken van de omgeving van de relatie zich vrijwel 
identiek ontwikkelingen.  
Het gekozen management control model binnen beide relaties hebben grote gelijkenissen met 
het bureaucratisch beheersingspatroon, zoals beschreven door Van der Meer-Kooistra & 
Vosselman (2000). Afwijkende en opvallende ontwikkelingen tussen beide relaties is terug te 
vinden binnen de contingentiefactor “kenmerken van de partijen”. Er is sprake van relaties 
tussen gelijkwaardige en ongelijkwaardige partijen, als gevolg van de ervarenheid in de 
samenwerking van de partijen. Dit heeft geleid tot overheersende dominantie en 
machtsverschillen. Het gevolg hiervan is dat bij de relatie tussen gelijkwaardige partijen de 
relatie wordt geïntensiveerd en gecontinueerd, terwijl de relatie tussen ongelijkwaardige partijen 
de relatie is beëindigd.  
 
Onderzoeksresultaten van de twee casussen wijzen uit dat het element “ervaring in 
samenwerking” een belangrijk invloed heeft op de relatie binnen de retail sector gedurende de 
tijd. Dit element heeft gezorgd dat de relatie van Scapino een stabiele samenwerkingsrelatie 
werd met continuering van de samenwerkingsrelatie als gevolg, terwijl de relatie bij Jones werd 
beëindigd. 
 
De volgende beperkingen gelden voor dit onderzoek: 
- het onderzoek beperkt zich tot een tweetal shop-in-shop samenwerkingsrelaties binnen de 
retail sector, de generaliseerbaarheid van de onderzoeksresultaten is daarom beperkt; 
- het aantal geïnterviewde personen is laag, de bevindingen uit het empirische onderzoek 
moeten daarom met de nodige voorzichtigheid worden genomen; 
- bij de bepaling van de dynamiek is gebruik gemaakt van de levenscyclus theorie van Das 
& Teng (2002), hiermee wordt gesuggereerd dat de levenscyclus min of meer afgebakende 
periodes zijn, waar veranderingen van de risico’s en het bijbehorende management control 
model overgaat van de ene naar een volgende fase. Het objectiveren van zo’n duidelijke 
overgang is in werkelijkheid erg lastig; 
- de bestudeerde periode is pakweg 2,5 tot 3 jaar geweest, in methodologisch zin is de vraag 
of deze periode representatief is. Een alternatief zou kunnen zijn een longitudinale 
gevalstudie. 
Afsluitend kunnen nog een tweetal aanbevelingen voor vervolgonderzoek worden genoemd:  
- ten behoeve van de generaliseerbaarheid is het zeker nodig om meer retail dual-branding 
strategieën uit te voeren binnen de retail sector; 
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- deze studie heeft zich gefocust op samenwerkingsrelaties waarbij sprake is tussen 
gelijkwaardige, in de vorm van even weinig ervaring in samenwerken en ongelijkwaardige 
partijen, in de vorm van de ene partij heeft meer ervaring in samenwerking dan de andere. 
Het zou interessant zijn om onderzoek uit te voeren naar de ontwikkelingen van de 
contingentiefactoren binnen retail dual-branding strategie, waarbij er sprake is van een 
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De detailhandel (retail) sector is volop in ontwikkeling. Wijzigende marktomstandigheden zoals 
het koopgedrag van consumenten en innovaties, vergen meer dan ooit van de retailers. De 
komende tien jaar verandert er in retail meer dan de afgelopen twintig jaar. De hoofdtrend is dat 
de Nederlandse retailstructuur is veranderd en deze vraagt de komende jaren om een 
herstructurering (CBW-Mitex, november 2010). Om te kunnen overleven in een dynamische 
context, een omgeving die continu onderhevig is aan verandering, kiezen retailers er steeds 
vaker voor om buiten de grenzen van hun eigen bedrijfsvoering te kijken en hun krachten te 
bundelen met andere bedrijven. Zo werken ze samen met leveranciers, klanten en 
concurrenten, en doen ze dat in allerhande traditionele typen samenwerkingsvormen, zoals in- 
en verkoopcombinaties, vrijwillige filiaalbedrijven, de zogenoemde inter-organisatorische 
relaties.  
 
Retail dual-branding  
Een bijzondere vorm van een inter-organisatorische relatie binnen de retail is het shop-in-shop 
concept (SISC). Het concept is afkomstig van de retailmarketing1 en wordt omschreven als retail 
dual-branding strategie (lees: duale merken strategie), een variant van co-branding strategie 
(Helmig, et al, 2007). Dual-branding is een langdurige merkenstrategie, waarbij twee of meer 
merken tegelijk aan de consument worden gepresenteerd. Het shop-in-shop concept is een zeer 
veel gebruikte overeenkomst tussen retailers. In Nederland wordt het shop-in-shop concept nog 
weinig toegepast (met uitzondering van Bijenkorf, V&D en de doe-het-zelf zaken), maar vooral 
in de Verenigde Staten is dit een veel gebruikt concept (CBW-Mitex, november 2010).  
Binnen zo’n vorm van strategische samenwerking moet er een merken-fit zijn, anders kan de 
samenwerking averechts werken op de individuele merken, bijvoorbeeld imagoschade (Prince 
& Davis, 2002). Daarom is een keuze van een brand partner van cruciaal belang. Dat heeft 
wellicht de grootste impact op de effectiviteit van zo’n strategie. Co-brand partner wensen of 
willen niets liever dan de risico’s (onzekerheden) minimaliseren, vermijden van onaangename 
verrassingen, die nadeling effect hebben op de samenwerkingsrelatie (Jerath & Zhang, 2009). 
Onderzoek van Bucklin & Sengupta (1993) laat zien dat een belangrijke factor voor succes 
binnen branding strategie is de gelijkwaardigheid van de partners. Anders kan er een 
verschuiving van macht zijn van de ene partij naar de andere, waardoor er sprake is van 
overheersende dominantie met als gevolg dat er onbalans ontstaat in de risico verdeling. 
  
Management control 
Vanuit een management control perspectief kan beheersing van dual-branding strategie zeer 
complex zijn, als het gaat om de coördinatie van transacties met de daarbij samenhangende 
kosten. Specifieke “alignments” worden dan ook vereist tussen twee verschillende partijen die 
ieder hun eigen belangen hebben (Helmig, et al, 2007). Daarbij kan de inter-organisatorische 
                                                          
1 Retailmarketing: marketingactiviteiten uitgevoerd door detailhandelsbedrijven gericht op de consument (Van der 
Kind & Quix, 2008) 
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relatie extra bemoeilijkt worden door de kenmerken van zo’n relatie, die aan verandering 
onderhevig zijn, bijvoorbeeld indien zich wijzigingen voordoen in technologische en 
marktontwikkelingen waarin de inter-organisatorische relatie moet functioneren ( Van der Meer-
Kooistra & Vosselman, 2000; Velthuis et al., 2010).  
 
Met behulp van economische organisatietheorieën, om precies te zijn de transactiekosten 
theorie (TCE), kunnen beheersingsvraagstukken rondom een inter-organisatorische relatie 
worden bestudeerd, voornamelijk als oplossing voor de problemen ten aanzien van coördinatie, 
aanpassing en motivatie die ontstaan bij de beheersing van een inter-organisatorische relatie. 
Daarnaast kunnen sociale factoren ook actief als beheersingsinstrument worden ingezet. Veel 
auteurs (waar onder Nooteboom, 1994; Zaheer & Venkatraman, 1995; Das & Teng, 2001) 
hebben de relatie tussen control en vertrouwen onderzocht. Een voorbeeld van zo’n onderzoek 
is dat van Das & Teng (2001a). Zij stellen dat vertrouwen effectief is in het verminderen van 
opportunistisch gedrag, het beter integreren van deelnemende partners en dat het leidt tot een 
vermindering van formele contracten. Volgens Zaheer e.a. (1995) leidt een vermindering van 
opportunistisch gedrag tot een vermindering van de transactiekosten van uitwisseling, wat 
uiteindelijk resulteert in efficiëntere manier van besturen van de inter-organisatorische relatie. 
 
Kamminga & Van der Meer-Kooistra (2007) geven aan dat de inter-organisatorische relatie 
beïnvloed kan worden door veranderingen in de relatie en door de institutionele omgeving 
waarin zo’n inter-organisatorische relatie zich bevindt. Om deze verandering zo goed mogelijk 
te beheersen, dienen de partijen adequaat te reageren door aanpassing in de management 
control door te voeren. Echter, de keuze van een adequaat beheersingsmodel wordt beïnvloed 
door de sociale context, waarin transacties zijn ingebed (“social embeddedness”) (Van der 
Meer-Kooistra & Vosselman, 2000). 
 
1.2  Probleemstelling en doelstelling van het onderzoek 
 
Bestaande onderzoeken op het gebied van veranderingen in inter-organisatorische relaties zijn 
vooral gericht op het ontstaan en het beëindigen van de samenwerkingsverbanden (Yan & 
Zeng, 1999). Er zijn weinig onderzoeken geweest die de levensloop van de inter-
organisatorische relatie bestuderen, met name bij een retail dual-branding strategie. De 
doelstelling van dit onderzoek is dan ook de invloed van de veranderingen in de 
contingentiefactoren binnen SISC op het management control te onderzoeken.  
 
1.3  Vraagstelling 
 
Dit onderzoek maakt gebruik van twee theoretisch modellen. Het eerste model dat centraal staat 
is het concept model van Van der Meer-Kooistra en Vosselman (2000). Het ontwikkelde model 
laat de betekenis van de aard van de transacties, de kenmerken van de transactie omgeving en 
de relationele kenmerken zien. En koppelen alternatieve beheersingssystemen aan deze 
kenmerken. Met behulp van dit model kan inzicht geboden worden in hoe management control 
kan reageren op de veranderingen in de contingentiefactoren van een inter-organisatorische 
relatie. Om de ontwikkelingen, ofwel de dynamiek in een inter-organisatorische relatie (Velthuis, 
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Van Helden en Kamminga (2010) te begrijpen, wordt het tweede model gebruikt van Das & 
Teng (2002). Dit model is volgens de auteurs een “life stages model” waarmee 
samenwerkingsrelaties in fases kunnen worden ingedeeld en hierdoor de invloeden van de 
factoren binnen de fases kunnen worden beschreven. 
 
Vanwege de beperkte toegankelijkheid tot de informatiebronnen bij de brand partners, is het 
empirisch onderzoek uitgevoerd vanuit één perspectief van de retail co-brand. 
 
De hoofdvraagstelling, voortvloeiend uit de doelstelling, luidt dan ook: 
 
“In hoeverre leiden de veranderingen in de contingentiefactoren binnen het shop-in-shop 
concept tot aanpassing in het beheersingsmodel gedurende de samenwerking?” 
  
Om antwoord te vinden op de vraagstelling zijn de volgende theoretische en empirische 
deelvragen geformuleerd: 
 
A. Theoretische deelvragen:  
1. Wat houdt het shop-in-shop concept in?  
2. Levenscyclus van inter-organisatorische relaties?  
3. Wat zegt de literatuur over management control bij inter-organisatorische relaties? 
4. Welke contingentiefactoren benoemen Van der Meer-Kooistra & Vosselman die relevant 
zijn bij de keuze voor een management control model? 
5. Welke management control modellen onderscheiden Van der Meer-Kooistra & Vosselman 
en wat zijn de kenmerken?  
B. Empirische deelvragen: 
6. Hoe ontwikkelen de contingentie factoren zich binnen de shop-in-shop relatie bij zowel 
Scapino Nederland als Jones Bootmaker Ltd?  
7. Leiden deze ontwikkelingen tot aanpassing in het management control model gedurende 
de periode van samenwerken? 
 
1.4 Wetenschappelijke & praktische relevantie  
 
Wetenschappelijke relevantie 
Wetenschappelijke onderzoeken over retail dual-branding komen met name voort uit de 
consumer- en industrial marketing literatuur, die vooral gericht zijn op succesfactoren, 
toegevoegde waarde van branding strategie en de directe effecten op de gevoerde merken 
(Bengtsson & Servais, 2005; Helmig et al., 2007). De retail dual-branding strategie in relatie tot 
management control is voor zover mij bekend niet belicht en waarschijnlijk ook niet eerder 
onderzocht. Het is daarom vrij uniek een fenomeen uit de marketing literatuur te belichten vanuit 
de transactiekosten theorie en de vertrouwenstheorie. Tevens wil ik een vergelijking geven in 
de mate van veranderingen van de contingentiefactoren binnen zo’n inter-organisatorische 
relaties, als er sprake is van niet gelijkwaardige partijen zoals uit onderzoek van Bucklin & 
Sengupta (1993) blijkt. Met mijn onderzoek hoop ik dan ook op dit punt kennis te kunnen 
toevoegen aan de bestaande kennis. 
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Praktische relevantie 
Het bedrijf waar het empirisch onderzoek plaatsvindt, krijgt handreikingen ten aanzien van 
inrichtingen van management control structuren. Het ontwikkelde model van Van der Meer-
Kooistra & Vosselman (2000) geeft op systematische wijze inzicht in de aspecten die van belang 
zijn bij het aangaan van inter-organisatorische relaties en voor het aansturen en beheersen van 
deze relaties. Het biedt dan ook potentie om ondersteuning te bieden bij het aangaan en 




De scriptie is als volgt opgebouwd. Na deze inleiding waar is ingegaan op de aanleiding, 
doelstelling en vraagstelling van het onderzoek, volgt hoofdstuk 2 waarin het theoretisch kader 
verder is uitgewerkt. Het derde hoofdstuk bespreekt de methodologie van het onderzoek. 
Hoofdstuk 4 beschrijft het uitgevoerde empirische onderzoek en de resultaten van dit 
onderzoek. Tot slot wordt in hoofdstuk 5 antwoord gegeven op de hoofdvraag en verder staan 
in dit hoofdstuk enige aanbevelingen voor verdere onderzoeken. De scriptie eindigt met de 
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2 THEORETISCH KADER 
 
Het theoretisch kader zal antwoord geven op de vijf deelvragen zoals geformuleerd in de vorige 
paragraaf. De eerste twee paragrafen zijn vanuit een retailmarkting perspectief beschreven. Er 
wordt kort ingegaan op de retail sector, vervolgens wordt het SISC uitgebreid beschreven. De 
laatste drie paragrafen zijn vanuit een management control bij inter-organisatorische relaties 
perspectief beschreven. Allereerst wordt de levenscyclus van een samenwerkingsrelatie 
summier geschetst, waarna in vogelvlucht de management control bij inter-organisatorische 
relaties wordt weergegeven. Aansluitend wordt de beheersingstheorie van Van der Meer-
Kooistra & Vosselman (2000) verder uiteengezet, wat bestaat uit de beschrijvingen van de 
contingentiefactoren en de koppeling naar de management control modellen. 
 
2.1  De retail sector 
2.1.1  Wat is retail? 
 
Er zijn veel verschillende soorten van retail organisaties. Het algemeen kenmerken van de 
retailer is dat zij als intermediair fungeren tussen de producent en de consument. Van der Kind 
(2004) bijvoorbeeld geeft twee verschillende indelingen: een operationele classificatie en een 
classificatie in verschillende types van koopgedrag van de consument.  
Vanuit een operationeel oogpunt kan de retail sector worden onderscheiden in:  
- logistiek georiënteerd, hierbij ligt de nadruk op de optimalisatie van de goederenstroom, 
zowel externe (van leveranciers tot distributiecentrum) als interne (van distributiecentrum 
naar winkels) optimalisatie. De beschikbaarheid van het product is belangrijker dan 
innovaties van nieuwe producten en de marges zijn klein (voorbeelden hiervan zijn 
supermarkten); 
- verkoop-georiënteerd, hierbij ligt de nadruk op de wens van de klant. De verkoopbaarheid 
van het product is het belangrijkste. De kosten van promoties voor dit soort organisaties 
zijn daardoor extreem hoog (voorbeelden hiervan zijn outlet stores); 
- aankoop georiënteerd, hierbij ligt de nadruk op het aankoopproces en het voorspellen van 
de mode trends en de ontwikkelingen in het gedrag van klanten. De productcategorieën 
worden gedreven door ontwikkelingen in trends & mode. Het assortiment wordt continue 
vernieuwd (voorbeelden hiervan zijn modewinkels).  
 
De andere classificatie wordt benaderd vanuit een andere invalshoek, hierbij is het van belang 
wat voor een koopgedrag de consument vertoont. In grote lijnen onderscheidt Van der Kind 
(2004): 
- shopping versus fun shopping; 
- daily versus not daily purchase; 
- low involvement versus high involvement purchase moments. 
 
In figuur 1 is de relatie getoond tussen koopgedrag en de grootte van het assortiment van de 
retailer. In het algemeen kan gezegd worden dat de kenmerken aan de linkerkant met elkaar 
zijn verbonden. Bijvoorbeeld, een consument die een winkel zeer snel bezoekt, het ook 
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waarschijnlijk is dat die winkel wordt bezocht voor dagelijkse aankopen en de betrokkenheid bij 











































 small – assortment size -big 
figuur 1: classificatie retail sector (Van de Kind, 2004). 
 
Mijn empirisch onderzoek richt zich met name in de kwadranten A en B. 
2.1.1  Plaats van retail in de economische theorie  
 
Op een abstract niveau kan gesteld worden dat retail bestaat zolang de transactiekosten die 
betrokken zijn bij de coördinatie van de transacties (distributie) tussen producent en consument, 
hoger zijn dan de transactiekosten die betrokken zijn bij de coördinatie van de transacties 
(distributie) tussen producent en retailer (figuur 2). Met andere woorden vanuit het perspectief 
van de producent moet de vraag gesteld worden of het uitbesteden van de “distributie” 
goedkoper is dan zelf distribueren. De functie van retailer, als coördinatiemechanisme, bestaat 
derhalve uit het verlagen van de transactiekosten binnen de bedrijfskolom of waardeketen (Van 
der kind, 2014). Levering van de producent aan de consument staat centraal. De kosten 











In formule vorm, retail heeft bestaansrecht, indien: 
T1 > T2 + T3 
T1: transactiekosten begrepen in de distributie van producent naar consument 
T2: transactiekosten begrepen in de distributie van producent naar retailer 
T3: transactiekosten begrepen in de distributie van retailer naar consument  




Figuur 2, transactiekostenmodel. Bron: Van der Kind & Quix (2014). 
 
 
 - 15 - 
 
2.2  Shop-in shop binnen de retailmarketing 
 
Zoals is aangegeven is de positie van retailers veranderd door de hevige concurrentie en het 
veranderende koopgedrag van de consument. Men zou kunnen stellen dat de macht geleidelijk 
is verschoven van de leveranciers naar de consument. Doordat er nu sprake is van een 
overvloed van aanbod, heeft er een verschuiving plaatsgevonden een ‘seller’s market’ naar een 
‘buyer’s market’. Dit resulteert in een aanbod dat via vele afzetkanalen aan de steeds mondiger 
consument wordt aangeboden. 
In de huidige situatie, de buyer’s market, bepaalt niet de producent wat er via welke kanalen 
wordt aangeboden, maar bepaalt de consument waar, welke producten worden aangeboden. 
Marketeers merken op dat het winkelpatroon niet alleen van traditionele winkels naar meer en 
meer online-verkopen verschuift, maar ook dat nieuwe branding concepten zich ontplooien (Van 
der Kind & Quix, 2008).  
 
Co-branding is een vorm van een branding concept (ofwel strategie) dat uit de consumer & 
industrial marketing literatuur komt (Bengtsson & Servais, 2005). Co-branding kan omschreven 
worden als het aanbieden van twee of meer (handels)merken gecombineerd in dezelfde product 
of dienst aan de eindgebruiker. Er zijn vele onderzoeken naar co-branding geweest en 
onderzocht in diverse sectoren (Stevenson et al, 2008). In de literatuur bestaan er verschillende 
definities voor co-branding. Keller (2008) bijvoorbeeld definieert co-branding als: “the 
combination of two or more existing brands into a joint product or the joint marketing of these 
brands in some fashion in the short or long-term”. 
 
Wat is de plaats van het shop-in-shop concept binnen co-branding? 
Volgens de marketing literatuur valt het shop-in-shop concept (SISC) onder de grote paraplu 
van co-branding en wordt ook wel retail dual-branding genoemd (Helmig, et al, 2007), hetgeen 
inhoudt dat twee of meer onafhankelijke retail concepten een product (lees: brand) 
gecombineerd aanbieden aan de consument op dezelfde locatie.  
Door de jaren heen zijn er in de marketing literatuur meerdere termen en verscheidene definities 
(tabel 1) gebruikt voor het shop-in-shop concept. Veel voorkomende termen zijn shop-
concessies, shops-within-shops, store-within-stores, instore-concepts, shop-boetieks en leased 
departments. Men is ook niet tot een eenduidige definitie gekomen. 
 
Definities Auteurs 
Een ruimte die een host retailer verhuurt aan een andere retailer, groothandel of fabrikant, 
zodat de huurder van de ruimte producten kan verkopen onder hun eigen naam. 
Mintel (1985) 
De evenwichtige samenstelling van de retailmix resulterend uit een langdurige 
gezamenlijke inspanning van twee merken, op een manier waarbij de beoogde consument 
een duidelijk en herkenbaar beeld van de verschillende shop-in-shop concepten krijgt, los 




Een overeenkomst tussen retailers en fabrikanten, waar retailers hun ruimte verhuren aan 
fabrikanten en deze volledige autonomie verlenen over alle retailbeslissingen binnen deze 
afdeling. 
Jerath en Zhang 
(2009) 
Tabel 1: definities shop-in-shop concept.  
 
De drie definities hebben grote overeenkomsten en dekken ook vrijwel de gehele lading, maar 
ze zijn niet geheel bruikbaar voor mijn onderzoek. Met enige aanpassing aan de definitie van 
Mossinkoff & Smit (2001) zou dit voor mij de beste definitie zijn:  
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“Het shop-in-shop concept is een langdurige gezamenlijke overeenkomst tussen twee merken, 
op een manier waarbij de beoogde consument een zichtbaar duidelijk en herkenbaar beeld van 
de verschillende shop-in-shop concepten krijgt, los van de winkel waarin de shop-in-shop 
gevestigd is.” 
 
Binnen deze definitie komt een tweetal kernpunten naar voren. Het gaat allereerst om een 
langdurige samenwerking tussen twee brands. Daarbij is het van belang dat de twee partijen 
als geheel samenwerken om op deze manier de grootste waarde te bieden aan de consument 
en dit alles op een zo efficiënt mogelijke manier. Deze doelbewuste samenwerking vindt plaats 
in een marketingcontext zoals marketing/reclame, productinnovatie, product (re)placement en 
afzetmarkt. De karakteristieken van beide merken worden dan gecombineerd in één co-brand 
(Kumar, 2005). De basis hierin is de gezamenlijke overeenkomst (arrangement), waarin 
duidelijke afspraken worden gemaakt. Ondanks dat beide partijen een overeenkomst met elkaar 
sluiten is er altijd kans dat een bepaalde partij de overhand heeft of krijgt. In zo’n arrangement 
worden afspraken vastgelegd omtrent eigendom voorraden, inzet personeel, inzet ICT, inzet 
marketing- en promotie activiteiten en te voeren merkenbeleid.  
Zoals Mossinkoff en Smit (2001) het beschreven, is het shop-in-shop concept de manier om 
een samenwerking aan te gaan en voordelen uit de samenwerking te halen.  
In het algemeen kunnen de voordelen als volgt worden onderverdeeld (Dahlstrom & Dato-on, 
2004; Bengtsson & Servas, 2005): 
 Relationele voordelen: samenwerkende partijen profiteren van elkaar op het gebied van 
kennis & vaardigheden, capaciteit, risicodeling, vertrouwen en ervaringen; 
 Competitieve voordelen: uitsluiten van nieuwe toetreders op de markt en profiteren van 
elkaars imago (marktreputaties); 
 Afzetmarkt vergroten; 
 Kosten voordelen: door lange duur van samenwerken ontstaan er synergie effecten, zoals 
het maximaal benutten van elkaars middelen en attributen. 
Het tweede kernpunt dat in de definitie duidelijk naar voren komt, is het zichtbaar duidelijke en 
herkenbare beeld. Centraal binnen het shop-in-shop concept staat de attractiewaarde en de 
transactiewaarde van de winkel (Van der Kind & Quix, 2008). Beide waarden bepalen de omzet 
van de winkel. Het gaat te ver om in dit hoofdstuk beide waarden uitgebreid toe te lichten. Kort 
gezegd gaat het bij de attractiewaarde om hoe de retailer in staat is de belangstelling op te 
wekken bij de consument. En de transactiewaarde geeft aan hoe de opgewekte belangstelling 
omgezet kan worden in feitelijk koopgedrag.  
De relatie tussen contract partijen binnen het shop-in-shop concept kan verschillende vormen 
aannemen. Jerath en Zhang (2009) beschreven uitgebreid deze vormen, waarbij het op grote 
lijnen erop neer komt, dat de fabrikanten en retailers een relatie starten (verticale integratie) of 
retailers en retailers een relatie starten (horizontale integratie). Binnen deze tweedeling wordt 
dan weer onderscheid gemaakt tussen de verschillende vormen van fee structuren. De meest 
voorkomende regeling binnen het shop-in-shop concept is een contract waarbij één partij wordt 
beschouwd als huurder en de ander partij als verhuurder. De verhuurder vraagt in dit geval een 
periodieke huurprijs voor de afgestane oppervlakte en de andere partij krijgt op deze manier de 
volledige autonomie over de gehuurde oppervlakte. Een andere vorm van het shop-in-shop 
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concept is een contract op basis van percentages van de behaalde omzet. Hierbij wordt een 
lage periodieke rente gevraagd, maar gaat een bepaald deel van de behaalde omzet binnen 
een shop-in-shop naar de verhuurder en betaalt de huurder op deze wijze de gehuurde 
oppervlakte van de retailer af. Deze methode wordt vaak gebruikt wanneer beide partijen 
besluiten de risico’s te delen (Jerath en Zhang, 2009).   
In het onderzoek van Kumar (1996) werden twee aspecten belicht binnen het shop-in-shop 
concept, te weten macht en vertrouwen. Kumar (1996) beschrijft de nadelen van het gebruik 
maken van een dergelijke machtspositie. De auteur stelt dat indien er onevenredige macht 
verschillen bestaan en de partij met de grootste machtpositie hiervan misbruik maakt en op korte 
termijn voordelen behaald, er negatieve gevolgen kunnen optreden op lange termijn voor de 
relatie. In het bijzonder wanneer er een verandering van de machtspositie optreedt. Slachtoffers 
van dit machtsmisbruik kunnen op zoek gaan naar alternatieven om onder de relatie uit te 
komen. Ook beschrijft Kumar (1996) dat de mate van vertrouwen grotendeels afhankelijk is van 
de mate van afhankelijkheid van elkaar. Hoe meer afhankelijk de retailers en fabrikanten van 
elkaar zijn, hoe belangrijker de rol van het vertrouwen in elkaar is. Wanneer beide partijen elkaar 
vertrouwen, kunnen ze informatie delen en investeren in het begrijpen van elkaars activiteiten. 
Ook zullen ze eerder mensen en middelen tot elkaars beschikking stellen. 
 
2.3  Levenscyclus van een samenwerkingsrelatie  
 
In de vorige paragrafen zijn belangrijke begrippen beschreven. De nadruk van de komende 
paragrafen ligt bij het management control perspectief. 
Om het tijdsverloop van een samenwerkingsrelatie te kunnen aangeven, wordt in dit onderzoek 
gebruik gemaakt van de levenscyclus van Das & Teng (2002). Hiermee wordt getracht de 
dynamiek van de relatie in fases te verdelen en om de veranderingen in risico’s per fase te 
kunnen beschrijven. In het onderzoek van Das & Teng (2002) wordt de samenwerkingsrelatie 
verdeeld in 3 fasen.  
1. Vorming (formation): 
In deze fase wordt de strategie bepaald, partners geselecteerd, vinden 
contractbesprekingen plaats en wordt de samenwerking opgezet; 
2. Initiële uitvoering (operation): 
In de uitvoeringsfase wordt een start gemaakt en de contractvoorwaarden ten uitvoering 
gebracht; 
3. Gevolg (outcome): 
In de laatste fase worden de resultaten en vervolg stappen genomen. De vervolgstappen 
kunnen leiden naar, intensivering, stabilisatie, hervorming, negeren of afbreken van de 
samenwerkingsrelaties. 
 
2.4  Management control bij inter-organisatorische relaties  
 
In deze paragraaf wordt stilgestaan bij management control van inter-organisatorische relaties. 
Door het groeien van het aantal inter-organisatorische relaties gedurende de laatste decennia, 
verplaatst ook de aandacht van het management control naar beheersing van deze horizontale 
relaties. De wetenschappelijke studies omvatten vooral de management control van resources 
en activiteiten binnen verschillende typen inter-organisatorische relaties (IOR´s), zoals 
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uitbestedingsrelaties en strategische leveranciers partnerschap (Van der Meer-Kooistra en 
Vosselman, 2000; Seal et al., 1999; Das & Teng, 2001a; Langfield-Smith en Smith, 2003; 
Dekker, 2003, 2004; Cooper en Slagmulder, 2004), relaties tussen partners of equity-based joint 
ventures (Kamminga & Van der Meer-Kooistra, 2006; Groot & Merchant, 2000) en relaties van 
verschillende partijen binnen een netwerk (Anderson et al., 2000; Tomkins, 2001; Van den 
Bogaard en Speklé, 2003; Seal et al., 2004; Hakansson & Lind, 2004).  
 
Caglio & Ditillo (2008) classificeren management control studies op basis van control solution. 
Zij komen tot een driedeling van control solution. Figuur 3 geeft de samenhang weer. Sommige 
auteurs leggen de focus van management control op archetypes van control, dit is een mix van 
diverse control mechanismen (Van der Meer-Kooistra en Vosselman, 2000; Speklé, 2001; 
Hakansson & Lind, 2004), andere auteurs leggen de focus op een specifiek management control 
mechanisme, zoals bijvoorbeeld informatiesystemen (Tomkins, 2001), vertrouwen (Dekker, 
2004), beloningssystemen (Baiman & Rajan, 2002a; Dekker, 2004) en performance & rewarding 
(Dekker, 2004). 
Weer andere leggen de focus op cost & accounting control, een control mechanisme gebaseerd 
op cost & accounting informatie. Voorbeelden zijn open boek accounting (Kajüter & Kulmala, 
2005), “total cost ownership” techniek (Wouters, Anderson & Wijnstra, 2005) en value chain 
analyse ( Coad & Cullen, 2006). De gemeenschappelijke bijdrage van die studies is vooral het 
zoeken naar control solution (Caglio & Ditillo, 2008). 
 
Figuur 3: De verschillende ranges van inter-organisatorische management control (Caglio & Ditillo 2008). 
 
Vertrouwen en control 
De begrippen vertrouwen en control zijn waarschijnlijk de meest onderzochte variabelen als het 
gaat om management control bij inter-organisatorische relaties. De meest bekende studies zijn 
misschien wel die van Das & Teng (2001a.b.) en Gulati (1995). Zij stellen dat vertrouwen en 








 - 19 - 
 
van de samenwerkingsrelaties. Door te begrijpen wat vertrouwen en control doen in zo’n 
samenwerkingsrelatie kunnen risico’s beter beheerst worden en de slagingskans vergroten.  
In de literatuur zijn diverse definities te vinden over de begrippen vertrouwen en control. 
Meijboom e.a. (2004) bijvoorbeeld definiëren vertrouwen als bereidheid om te vertrouwen op 
acties van elkaar in situaties waarbij opportunisme kan optreden. En opportunisme speelt met 
name volgens Dekker (2004) bij het management control probleem van “appropriations of 
concerns”. De contractpartij gaat in eerste instantie voor eigen belang in een 
samenwerkingsrelatie en zal dit indien mogelijk doen door te handelen met list en bedrog (“self 
interest seeking with guile”, Williamson, 1975). De mogelijke uitingen van opportunisme zijn: 
niet nakomen van beloftes, bewust misleiden, verdraaien en achterhouden van informatie, 
verbloemen, verduisteren of op andere wijze verwarring zaaien.  
 
Het begrip control definiëren Das & Teng (2001a) als “een regelend proces waarmee elementen 
van een systeem meer voorspelbaar gemaakt worden door het vaststellen van standaarden in 
het nastreven van zekere doelen of stadia.” Anders gezegd het is een proces van voorschrijven 
en bewaken met als doel het bereiken van de organisatiedoelen. Dekker (2004) refereert control 
naar het tweede management control probleem, het “co-ordination of tasks”- vraagstuk. Bij “co-
ordination of tasks” wordt de coördinatie van resources en activiteiten tussen de 
samenwerkende partijen vereist. De coördinatie kan niet centraal georganiseerd worden zoals 
bij een hiërarchische relatie (ofwel binnen de organisatie), dus moeten de onafhankelijke partijen 
zoeken naar middelen om de vereiste coördinatie in goede banen te kunnen leiden. Elke partij 
heeft bij een samenwerkingsrelatie hun eigen belangen en kan daardoor problemen 
ondervinden in de coördinatie. De mate van complexiteit van de coördinatie van de resources 
en activiteiten is afhankelijk van het niveau van de onderlinge afhankelijkheid en mate van 
onzekerheid veroorzaakt door zowel interne als externe factoren rondom de inter-
organisatorische relatie.  
 
2.5  De contingentiefactoren  
 
In de vorige paragraaf is een korte weergave gegeven over management control bij inter-
organisatorische relaties. In deze paragraaf wordt specifiek ingegaan op de 
beheersingsmodellen van Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000). Op basis van concepten 
uit de transactiekosten theorie en relationele aspecten ontleend aan sociologische 
benaderingen hebben zij modellen voor de beheersing van samenwerkingsrelaties tussen 
ondernemingen ontwikkeld. De bouwstenen van de modellen zijn de contingentiefactoren 
gerelateerd aan de kenmerken van de transacties, de context waarin de transactie zich bevindt 
en de relatie tussen de partijen. Figuur 4 geeft het conceptueel model weer. Zij stellen dat de 
keuze voor een management control model wordt beïnvloed door de sociale context waarin de 
transacties zich vormgeven en is in principe geen willekeurige keuze.  
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Figuur 4: conceptueel model afgeleid van Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000). 
 
Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) beschrijven in hun onderzoek onder welke 
omstandigheden het beste management control model moet worden toegepast. De 
omstandigheden worden door de auteurs aangeduid als contingentiefactoren en bestaan uit:  
 
1. kenmerken van de transactie; 
2. kenmerken van de transactieomgeving (marktomstandigheden als ook de institutionele 
omgeving); 
3. kenmerken van de transactie partijen. 
 
De groepen van contingente factoren en zijn elementen zijn opgenomen in tabel 2.  
 
Kenmerken van transactionele 
relaties (G1) 
Kenmerken van de omgeving van 
transactionele relaties (G2) 
Kenmerken van partijen (G3) 
 
 (G1.1) de aard en mate van 
‘asset specificity’; 
 (G1.2) de frequentie en de mate 
van herhaling van transacties; 
 (G1.3) de duur van de relatie; 
 (G1.4) de meetbaarheid van de 
activiteiten en/of hun output. 
 
 
 (G2.1) de onzekerheid over 
toekomstige omstandigheden en 
mogelijkheden; 
 (G2.2) de mate van marktrisico’s; 
 (G2.3) de institutionele omgeving 
(systemen en organisaties). 
 
 
 (G3.1) informatieasymmetrie; 
 (G3.2) reputatie; 
 (G3.3) ervaring met samenwerking 
in bijvoorbeeld netwerken; 
 (G3.4) risico-attitude; 
 (G3.5) ‘bargaining power’ 
Tabel 2: groepen van contingente factoren en zijn elementen. 
 
De elementen uit de groepen van de contingentiefactoren zijn voornamelijk afgeleid uit de 
transactiekostentheorie (TCE) en uit de inzichten in het concept vertrouwen.  
De basis van de wetenschappelijke literatuur over inter-organisatorische relaties wordt door de 
klassieke transactiekosten theorie gevormd, zoals deze is beschreven door Williamson in 1975, 
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Langfield-Smith, 2005). In de transactiekostentheorie wordt namelijk expliciet de vraag gesteld 
naar de doelmatigheid van diverse beheersingsmodellen rondom transacties. Met 
doelmatigheid wordt bedoeld het op zodanige wijze gebruiken van de financiële, personele en 
materiële middelen dat bij een gegeven hoeveelheid middelen een maximale output wordt 
verkregen of dat voor een hoeveelheid output van een gegeven kwaliteit een zo gering mogelijke 
input benodigd is. De theorie onderscheid drie generieke vormen van beheersen (Speklé, 
2001a); beheersen via de markt, hiërarchische beheersing en hybride beheersing (inter-
organisatorische relaties). Voorbeeld van beheersing via de markt zijn de klantleverancier 
relaties. De klant kan uit meerdere leveranciers kiezen. De keuze is afhankelijk van 
beschikbaarheid van het product, de prijs en de kwaliteit. Binnen de organisatie spreekt men 
van hiërarchische beheersing en voorbeelden van hybride beheersing zijn de 
samenwerkingsrelaties. 
 
Hier volgt per soort kenmerk de beschrijvingen.  
2.5.1  Kenmerken van de transacties 
 
De kenmerken van de transacties zijn direct af te leiden van de TCE. Met de specificiteit van 
een transactie wordt bedoeld de mate waarin een of beide partijen transactie specifieke 
investeringen verrichten in menselijk of fysiek kapitaal, welke buiten de transactie weinig of geen 
waarde zouden hebben (Williamson,1975,1985,1996; Langfield- Smith, 2008, Sako, 1992). 
Onder fysiek kapitaal (‘Capital asset) wordt verstaan: investeringen die gedaan worden in 
materieel dat enkel van waarde is voor de relatie of speciaal daarvoor is ingekocht. En onder 
menselijk kapitaal (“Human asset”) wordt verstaan: indien een of beide partijen bepaalde skills 
of kennis hebben opgedaan door middel van trainingen of door het aantrekken van 
professionals, wat specifiek van waarde is voor de relatie (Langfield-Smith, 2008). In feite geeft 
de specificiteit de kosten weer die zouden ontstaan wanneer het product of de samenwerking 
zou mislukken en overgegaan moet worden op een andere partner (Langfield-Smith, 2008). 
 
De transactiefrequentie geeft aan hoe vaak een transactie tussen partners zal plaatsvinden in 
een bepaalde tijd. Een samenwerkingsrelatie bestaat veelal niet uit slechts één transactie. Vaak 
vinden er meerdere soortgelijke en/of verschillende soorten transacties plaats over een 
bepaalde samenwerkingsperiode. Over het algemeen wordt met transactiefrequentie het aantal 
soortgelijke transacties bedoeld dat plaats zal vinden in een bepaalde tijd. De duur van de relatie 
geeft de mate weer van vertrouwen (Williamson, 1975,1985,1996). 
 
De meetbaarheid van de activiteiten en/of hun output heeft invloed op de reikwijdte van de 
control structuur en de processen eromheen. Indien bijvoorbeeld de output moeilijk te meten is, 
zal de nadruk van de meetbaarheid liggen op input van personeel of van andere resources. 
2.5.2  Kenmerken van de transactieomgeving 
 
De kenmerken van de transactieomgeving omvat onzekerheid over toekomstige 
omstandigheden en mogelijkheden, de mate van marktrisico’s en de institutionele omgeving 
(systemen en organisaties). De mate van onzekerheid is bepalend voor het risico dat gelopen 
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wordt bij de transactionele relaties. Onzekerheid kan in vele vormen voorkomen. Zo kan het 
moeilijk of onmogelijk zijn om vooraf de eisen van bepaalde producten of diensten van de relatie 
te definiëren in het contract of dat de uitkomsten van de relatie niet goed te meten of te 
voorspellen zijn (Sako, 1992). Langfield-Smith (2008) onderscheid twee vormen van 
onzekerheid, zijnde omgevingsonzekerheid (‘environmental uncertainty’) en 
gedragsonzekerheid (behavior uncertainty’). ‘Environmental uncertainty’ is onzekerheid 
veroorzaakt door invloeden van buiten af die een rol kunnen spelen in de relatie maar zijn niet 
te beïnvloeden door de partijen zelf (Langfield-Smith, 2008). Terwijl gedragsonzekerheid 
betrekking heeft op het vooraf te voorspellen gedrag van de tegenpartij (Langfield-Smith, 2008). 
2.5.3  Kenmerken van de transactiepartijen 
 
Asymmetrische informatie speelt een grote rol bij de factor onzekerheid. Bij verwachting van 
aanwezigheid van asymmetrische informatie neemt de onzekerheid toe. Volgens Speklé 
(2001a) geeft deze karakteristiek de mate aan waarin de organisatie in staat is achteraf zinvolle 
informatieve uitspraken te doen over de kwaliteit van de gerealiseerde prestatie.  
Onzekerheid is niet altijd een negatieve factor voor beide partijen. Onder asymmetrische 
informatie kan de partij met de informatie voordeel behalen uit de onzekere situatie waarin de 
partij zonder informatie zich verkeert. De partij met informatie kan er voor pleiten sommige 
afspraken weg te laten of kan zwijgen over potentiële negatieve gebeurtenissen waardoor 
hierover afspraken ontbreken.  
 
De kenmerken reputatie, ervaring met samenwerking in eerdere netwerken, risico-attitude en 
“bargaining power” hebben allen te maken met vertrouwen. Van der Meer-Kooistra & Vosselman 
(2000) citeren Sako (1992), die vertrouwen in drie componenten splitst:  
 Contractueel vertrouwen is gebaseerd op transacties, welke min of meer vastgelegd zijn 
in een contract vorm en waarbij beide partijen deze nakomen. Het niet nakomen van 
contracten kan schadelijk zijn voor de reputatie van de organisatie. De toekomstige 
samenwerkingsrelatie kan hierdoor negatief worden beïnvloed (Gulati,1995). 
 Competentie vertrouwen heeft te maken met de verwachting dat de tegenpartij over de 
juiste middelen en bekwaamheid beschikt om de taken te kunnen volbrengen (Das & 
Teng, 2001a,b). De middelen kunnen financieel en/of technologisch van aard zijn. Bij 
bekwaamheid kan gedacht worden aan bijvoorbeeld een certificering of opleiding van 
een beroepsvereniging. Dit kan vooraf vertrouwen opwekken. 
 Goodwill vertrouwen is gebaseerd op de verwachting dat partijen eensgezindheid reeds 
hebben bereikt en bereid zijn meer voor elkaar te doen dan formeel noodzakelijk is. De 
contractpartijen hebben goede intenties voor elkaar en zijn bereid tot risicodeling (risico-
attitude). Hiermee kan men op verschillende manieren omgaan. Men kan bereid zijn 
deze risico’s te accepteren, ook wel “risk seeking” genoemd (Chiles & McMackin, 2006) 
of men zal proberen alle mogelijke risico’s vast te leggen in een contract, ook wel “risk-
averse” genoemd. Dit zijn min of meer de twee uiterste vormen van attitude. Das & Teng 
(2001) gaan uit van twee verschillende factoren: 
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o het relationele risico; de mogelijkheid en consequenties van geen bevredigende 
samenwerking als gevolg van bijvoorbeeld opportunistisch gedrag van de 
tegenpartij. Het gezamenlijk belang staat niet voorop, maar eerder eigen belang. 
o het prestatie risico: de mogelijkheid en consequenties van het niet behalen van 
de beoogde (financiële) doelen, ondanks dat er sprake is van goede 
samenwerking.  
Ten slotte is er sprake van open communicatie (ex-post informatie) over het welzijn van 
de partners en de intentie van de samenwerking, dit alles om de samenwerking te laten 
slagen (Das & Teng, 2001a).  
 
2.6  Management control modellen – Van der Meer-Kooistra & Vosselman  
 
In de vorige paragrafen werd ingegaan op de literatuur over management control bij inter-
organisatorische relaties en meer specifiek op de management control theorie van Van der 
Meer-Kooistra & Vosselman (2000). De benoemde contingentiefactoren en zijn elementen 
werden nader uiteengezet. In deze paragraaf wordt er een link gelegd met de management 
control modellen.  
 
Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) beschreven drie modellen in hun onderzoek, zijnde: 
1. een op de markt gebaseerd model 
2. een op de bureaucratie gebaseerd model 
3. een op het vertrouwen gebaseerd model 
 
Bij het uiteenzetten van de bovengenoemde modellen maken Van der Meer-Kooistra & 
Vosselman (2000) gebruik van een indeling in fases waarin een samenwerking zich bevindt. In 
de formatiefase wordt naar een geschikte partner gezocht, ontmoet en kennis gemaakt. 
Vervolgens krijgt de samenwerking in de initiële uitvoeringsfase een formeel gedaante. Nadere 
afspraken worden contractueel vastgelegd, waarna in de uitvoeringsfase de activiteiten worden 
ontplooit. Deze fases zijn vergelijkbaar met de gedefinieerde levenscyclus van een 
samenwerkingsrelatie uit het onderzoek van Das & Teng (2002). 
 
De in tabel 2 genoemde contingentiefactoren en zijn elementen (paragraaf 2.5) worden 
gekoppeld aan het management control model. Met de omstandigheden bedoelen Van der 
Meer-Kooistra & Vosselman de scores op de contingentiefactoren, die de keuze van een 
“ideaal” type management control model bepaalt. Deze scores worden vermeld in de vorm van 
“hoog, gemiddelde en laag of “veel, gemiddelden en weinig”. In tabel 3 wordt per model de 
relatie tot de kenmerken samenvattend weergegeven. 
 
Onderstaand zijn de modellen kort beschreven. 
 
Marktmodel  
Het marktmechanisme is dominant in het marktmodel. Het model kenmerkt zich door minimale 
vereisten in specifieke investeringen. Er is een groot aanbod van marktpartijen die in staat zijn 
aan de contract voorwaarden te voldoen. Er wordt gewerkt met standaardcontracten. De 
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marktinformatie zit vertaald in de onderhandelende prijs. Men kan regelmatig vergelijkingen 
maken met de markt, waardoor aanbieders effectief en efficiënt moeten blijven presteren om te 
mogen leveren. Prestatiemetingen (ex-postmetingen) beperken zich enkel tot de output. 
 
Bureaucratiemodel  
Binnen dit model is het bureaucratische mechanisme overheersend in de relatie tussen de 
samenwerkende partijen. Van belang is dat binnen dit mechanisme gewerkt wordt met 
specifieke normen, standaarden en regels. De mechanismen zijn gebaseerd op control en 
evaluatie ondersteund door een goed ontwikkeld management informatiesysteem. Daarnaast 
kenmerkt het bureaucratiemodel zich door minder aanbieders maar specifiekere aanbieders. 
De contracten worden aanzienlijk gedetailleerder. Er wordt frequent kwantitatieve en 
kwalitatieve output van de activiteiten gemeten. De (ex-post) informatiestromen zijn 
omvangrijker en vormen een belangrijk onderdeel van het control model. 
 
Vertrouwensmodel  
Het overheersende control mechanisme binnen dit model is het fenomeen vertrouwen. Het 
model kenmerkt zich door vertrouwen in elkaar te hebben. Dit kan bijvoorbeeld ontstaan doordat 
men elkaar al eerder kent, op basis van eerdere samenwerking of op basis van reputatie. Of op 
basis van vriendschap. 
Er is geen sprake van gedetailleerde artikelen welke opgenomen zijn in een contract. Er is 
eerder sprake van een raamwerkovereenkomst welke desgewenst in de loop van de tijd wordt 
uitgewerkt in meerdere details. Deze details komen tot stand op basis van persoonlijke 
consultatie. Er zijn veel gedeelde risico’s tussen partijen.  
Het control model is proces-georiënteerd (en op cultuur gebaseerd). Men gedraagt zich eerlijk 
ten opzichte van elkaar. Gedrag op basis van eerlijkheid domineert de relatie. Control 
mechanismen zijn gebaseerd op het ontwikkelen van de competentie vertrouwen en goodwill 































 geringe specificiteit van 
activa; 
 veel herhaling; 




 gemiddeld tot hoge 
specificiteit van activa; 
 gemiddelde herhaling; 
 output moeilijk meetbaar. 
 
 
 ‘business asset specificity’; 
 output niet of nauwelijks 
meetbaar. 
 





 groot aantal potentieel 
marktpartijen; 
 groot belang van de 
marktpartijen; 




 relatieve onzekerheid 
over de toekomstige 
omstandigheden en 
mogelijkheden; 
 gemiddeld tot hoge 
marktrisico’s; 




















 enige bereidheid om 
risico’s te delen; 
 relatief veel ‘bargaining 
power’ bij de uitbesteder. 
 
 competentieel vertrouwen 
(reputatie, ervaringen); 
 grote bereidheid om risico’s 
te delen; 
 geen asymmetrie in 
‘bargaining power’. 
Tabel 3: beheersingspatronen in relatie tot de contingentiefactoren en zijn elementen. 
 
2.7 Conclusie literatuur  
 
In dit hoofdstuk is een link gelegd tussen de marketing literatuur en het management control 
literatuur. Retail is zeer uitgebreid, de classificatie door Van der Kind (2004) geeft noodzakelijke 
structuur en houvast aan. Het nut van retail is nog altijd aanwezig volgens de economisch 
theorie, omdat de functie van de retailer binnen de bedrijfskolom nog altijd de transactiekosten 
verlagen tussen de producent en de consument. 
Uit de marketing literatuur wordt begrepen dat retail sector continue aan verandering onderhevig 
is als gevolg van de ontwikkelingen van diverse economische variabelen. Het shop-in-shop 
concept is een vorm van branding strategie dat zich afspeelt binnen deze retail sector. Deze 
branding strategie ervaart daardoor ook de hevigheid en de veranderingen. Deze veranderingen 
worden beïnvloed door interne en externe factoren. Volgens Das & Teng (2002) veranderen 
deze factoren gefaseerd. Zij noemen het de “co-evolving of life stages”. 
Het shop-in-shop concept is een langdurige samenwerkingsrelatie, waarin de coördinatie van 
de transacties een belangrijk aspect vormt (Dekker, 2004). Hiermee is meteen een brug gelegd 
met de economische theorie. De management control op deze transacties.  
Met behulp van de management control theorie van Van der Meer-Kooistra (2000) kunnen de 
veranderingen geclassificeerd worden in de contingentiefactoren: kenmerken van de 
transacties, kenmerken van de transactie omgeving en kenmerken van de partijen. Die 
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3 METHODOLOGIE  
 
3.1 Keuze van de onderzoeksmethodologie  
 
In dit hoofdstuk wordt de methodologische verantwoording uiteengezet. In paragrafen 1.2 en 
1.3 zijn de doelstelling en vraagstelling van het onderzoek al aan bod gekomen. Dit hoofdstuk 
gaat verder in op de classificatie van het onderzoek, toegepaste onderzoeksmethode, aanpak 
van de analyse, operationalisering van de onderzoekseenheden en de relatie tussen theorie en 
empirisch onderzoek. 
Een belangrijk onderdeel van het onderzoek is de opzet ervan. Het proces van het kiezen van 
een onderzoekstrategie met de daarbij behorende methoden van dataverzameling en analyses, 
is afhankelijk van de uitgangspunten en onderzoeksdoelen van de onderzoeker. 
Onderzoeksstrategieën zijn strategische bundelingen van onderzoeksmethoden.  
 
3.2 Classificatie van het onderzoek  
 
Saunders et al. (2008) geven aan dat de classificatie van het onderzoek “beschrijvend”, 
“verkennend” en “verklarend” kan zijn. Mijn onderzoek is een combinatie van verkennend en 
beschrijvend. Bij kwalitatief verklarend onderzoek gaat het, zoals eerder beschreven, om het 
benoemen en inventariseren van karakteristieken van de onderzoekseenheden in termen van 
kwaliteiten, en niet om kwantiteiten. Vanuit het gezichtspunt van de betrokkenen worden 
gevoelens, belevingen, ervaringen, betekenisverleningen in kaart gebracht (Baarda et al., 
2007). Daarbij wordt gebruik gemaakt van een bestaande theorie, in dit geval de beschreven 
management control modellen van inter-organisatorische relaties door Van der Meer-Kooistra 
en Vosselman, als wetenschappelijke basis om (vanuit de vraagstelling) licht te werpen op 
relevante aspecten van het onderzoeksonderwerp die anders wellicht onopgemerkt zouden 
blijven. In het onderzoek wordt gezocht naar een verklaring omtrent de ontwikkeling van 
management control modellen gedurende de periode van samenwerken, die beïnvloed worden 




Yin (2003) definieert het begrip ‘onderzoeksontwerp’ of, in het Engels, ‘research design’ met 
behulp van de volgende omschrijving:  
 
“In the most elementary sense, the design is the local sequence that connects the empirical data 
to a study’s initial research questions and, ultimately, to its conclusions. Colloquially, a research 
design is a logical plan from here to here, where here may be defined as the initial set of 
questions to be answered, and there is some set of conclusions (answers) about these 
questions.”  
 
Een ontwerp of opzet is dus een verzameling reeds genomen beslissingen die samen het 
masterplan vormen en waarin de methoden en procedures voor het verzamelen van en 
analyseren van benodigde informatie worden gespecificeerd. In het algemeen worden twee type 
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onderzoeken onderscheiden, te weten een kwantitatief en een kwalitatief onderzoek. Men doelt 
dan meestal op het aantal onderzoekseenheden (weinig versus veel ) en/of op de aard van de 
gegevens (“zachte beschrijving” versus “harde meting”). Kwalitatieve (ook wel: categorische) 
gegevens hebben meestal de vorm van teksten (taal), terwijl kwantitatieve (ook wel: numerieke, 
metrische) gegevens uit getallen bestaan. 
 
De bekendste kwalitatieve onderzoeksopzetten zijn (Yin, 2003): survey, experiment en 
casestudy. Deze onderscheiden zich van elkaar in te onderzoeken aantal eenheden, variabelen 
en mate van controle mogelijkheden. 
Bij de, door mij gekozen, centrale vraagstelling, én de concrete onderzoeksmogelijkheden en –
omstandigheden, past een “casestudy”. Er wordt voor een “casestudy”, ook wel gevalstudie 
gekozen, indien men inzicht wil verschaffen in de complexiteit van het onderzochte verschijnsel 
en zijn achtergronden. Een kenmerkend aspecten van gevalstudie is dat het verschijnsel 
moeilijk is te isoleren uit zijn omgeving, omdat de grenzen daartussen niet duidelijk zijn. Een 
diepgaande dataverzameling van veel aspecten en een intensieve analyse van het verzamelde 
materiaal zijn dan ook noodzakelijk om greep te krijgen op de wijze waarop de bestuurde 
processen in werkelijkheid vorm krijgen. Het aantal te onderzoeken eenheden is klein in 
verhouding tot het aantal te onderzoeken factoren. Dit komt bijvoorbeeld voor als het 
verschijnsel slechts zelden voorkomt. 
 
3.4 Dataverzameling, -verwerking en -analyse 
 
Er bestaan uiteenlopende methoden voor kwalitatieve dataverzameling. Kenmerkend voor 
kwalitatief onderzoek is dat niet eerst alle beoogde gegevens worden verzameld en daarna 
worden geanalyseerd. Dataverzameling en -analyse zijn namelijk geïntegreerd en wisselen 
elkaar af (Baarda et al., 2007).  
 
Yin (2003) benoemt zes bronnen die gebruikt worden binnen casestudy’s:  
- documenten, zoals brieven, memo’s, e-mails, notulen en besluitenlijsten;  
- historische bestanden, zoals service records, rapportages, budgetten e.d.;  
- interviews;  
- directe observaties;  
- participerende observaties;  
- fysieke of culturele objecten, zoals computers, instrumenten, machines, kunstwerken.  
 
Het onderzoek richt zich met name op de ontwikkeling van de beheersingspatronen als gevolg 
van mogelijke wijzigingen in de karakteristieken van onzekerheden.  
 
Semi-gestructureerde interviews 
Het interview kan uiteenlopen van gestructureerd tot open interview. De mate van 
gestructureerdheid is afhankelijk van de voorkennis over een bepaald onderwerp. Ten behoeve 
van triangulatie worden naast documentenanalyse semi-gestructureerde interviews gehouden. 
Het voordeel van semi-gestructureerde interviews ten opzichte van andere interviews is dat 
semi-gestructureerde interviews structuur geven en tevens ruimte bieden om tijdens het 
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afnemen van interviews verder in te gaan op aspecten. Dit is volgens Yin (2003, pag 89) een 
van de belangrijkste middelen bij casestudy.  
Elk interview heeft ongeveer 1 uur (variërend van een uur tot anderhalf uur) geduurd en de 
gesprekken werden na instemming van de geïnterviewden opgenomen. De gesprekken vonden 
deels in het Nederlands en deels in het Engels plaatst. De interviews werden voor zover mogelijk 
op locatie gehouden.  
 
Een belangrijk aspect bij de interviews waar specifiek rekening mee werd gehouden, is hoe de 
ontwikkelingen in de tijd tot uitdrukking komen. Op twee manieren is hiermee rekening 
gehouden. Ten eerste is er onderscheid gemaakt tussen de geïnterviewden. Functionarissen 
die in de formatie fase nauw betrokken zijn in het proces en functionarissen die de initiële 
uitvoering van de contracten voor haar rekening namen. Ten tweede zijn de vraagstellingen 
opgesplitst in vragen, die over de huidige situatie gaan en vragen over mogelijke toekomstige 
situaties. 
Derhalve is het volgende gekozen voor de interviews. Binnen de samenwerkingsrelatie Scapino-
Aktiesport zullen de volgende functionarissen geïnterviewd worden: 
 Algemeen Directeur Fashion Nederland; deze functionaris is nauw betrokken geweest 
in fase 1 (formatie) van branding strategie en fungeert nog steeds als sponsor van dit 
project; 
 Finance manager; zijn verantwoordelijkheid is hoofdzakelijk vanuit zijn discipline het 
project te beoordelen op periodieke basis. Het gaat veelal om het beoordelen van 
business cases, investeringsaanvragen en interne rapportages; 
 Operational manager; deze functionaris is de uitvoerder van de branding strategie 
onder supervisie van de algemeen directeur, zijn betrokkenheid is op dagelijkse basis; 
Binnen de branding strategie Jones - House of Fraser werden de volgende functionarissen 
geïnterviewd: 
 Country director; deze functionaris is nauw betrokken geweest bij de formatie (fase 1) 
en fungeert nog steeds als sponsor van dit project; 
 Merchandise manager; deze functionaris is de uitvoerder van de branding strategie 
onder supervisie van de country director, zijn betrokkenheid is op dagelijkse basis; 
 
De vragenlijst, bevat 34 vragen, en is als volgt onderverdeeld (zie ook bijlage I):  




Kenmerken van transactionele relaties 
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De vragen zijn grotendeels afgeleid van twee onderzoeken. Het eerste onderzoek is van Bordat 
(2005), een casestudy over vertrouwen, control en risico in strategische alliantie gebaseerd op 
de theorie van Das & Teng (2001). Het tweede onderzoek is van Wanten (2010). Zijn 
longitudinale case study was gericht op de ontwikkeling van vertrouwen en control in een 
dienstverleningsnetwerk en ging over de samenwerking tussen Zorgcentra’s in Zuid-Limburg 
over de jaren 2000 tot en met 2005. Beide onderzoekers lieten in hun studies zien hoe onder 
meer het begrip “vertrouwen” gemeten kan worden. Een goed voorbeeld hiervan is het meten 
van het begrip “Goodwillvertrouwen”. Een van de onderzoekers gaf aan dat dit begrip te meten 
was door de geïnterviewde een oordeel te laten geven over de aspecten die verband houden 
met het begrip “goodwillvertrouwen” zoals “eerlijk en moraal handelen”, “de aard en de 
bedoelingen van de samenwerking”, “reputatie” en “ervaringsniveau”. Hiermee werd getracht de 
begripsvaliditeit te waarborgen. In de vragenlijst van dit onderzoek is rekening gehouden met 
adequate vertaling van begrippen naar empirische variabelen (zie hiervoor ook paragraaf 3.6). 
De vragenlijst is helder geformuleerd, eenduidig te interpreteren, er is gebruik gemaakt van 
controle vragen en er worden geen suggestieve vragen geformuleerd.  
Vooraf aan het interview wordt een aantal definities toegezonden. De vragenlijst wordt niet 
vooraf overhandigd. Hierdoor kan men niet redelijk authentiek antwoord geven en wordt getracht 
geen sociaal wenselijke antwoorden te krijgen. Als member check wordt na afloop van het 
interview de standaardvragenlijst per geïnterviewde uitgewerkt met de gegeven antwoorden en 
ter verificatie aangehouden aan de geïnterviewde. De geïnterviewden worden noch vooraf noch 
achteraf geïnformeerd door mij over de uitkomsten van andere gesprekken. Hiermee wordt 
getracht de objectiviteit van de antwoorden te waarborgen. 
Voorafgaand aan het behandelen van de gestructureerde vragenlijst zijn afnemers eerst 




Vooraf is ingeschat welke documenten belangrijk zijn naar aanloop van de interviews. Deze zijn 
opgevraagd en bestudeerd. De documenten werden bij beide casussen als “vertrouwelijk” 
bestempeld, waardoor openbaar maken van de documenten niet is toegestaan. Het gebruik van 
de documenten geeft informatie die als aanvullend bewijs kan worden gebruikt en daarmee de 
betrouwbaarheid van de antwoorden door middel van triangulatie vergroot. De volgende 
documenten zijn gebruikt: 
- de contracten; 
- uitgebreide business cases calculaties omtrent verdienmodellen; 
- financiële maandtoelichtingen; 
- investeringsplannen; 
- memo’s en vergaderverslagen; 
- evaluatie memo’s.  
 
Analyses 
Het analyseren en interpreteren van kwalitatieve data is waarschijnlijk één van de moeilijkste 
taken bij het uitvoeren van een casus study. De verkregen data dient altijd geïnterpreteerd te 
worden tegen de achtergrond van de context waarin deze is verkregen. Maar hoe doe je dit? In 
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ieder geval is het belangrijk de activiteiten dataverzameling en data-analyse vanaf het begin van 
het casusonderzoek met elkaar te verweven. Door de, aan het begin van het onderzoek, 
verzamelde data, direct te analyseren kan het voorkomen dat de bestaande onderzoeksvragen 
worden geherformuleerd of dat er zelfs nieuwe onderzoeksvragen worden geformuleerd. Dit kan 
weer aanleiding geven voor nieuwe of aangepaste dataverzameling. Hoewel al eerder is gezegd 
dat data-analyse niet als een geïsoleerd proces dient te worden beschouwd, zijn er wel af te 
bakenen fases te benoemen. De eerste stap is het construeren van een casusbeschrijving en –
toelichting door het beschrijven van een situatie, organisatie of een aantal gebeurtenissen in 
chronologische volgorde. De volgende twee stappen worden gevormd door het coderen en 
clusteren van de data. Hiermee wordt bedoeld dat de verzamelde data gesorteerd en 
gecategoriseerd wordt op basis van bijvoorbeeld thema’s of bepaalde karakteristieken. 
 
3.5 Kwaliteit van het onderzoek 
 
Bij het uitvoeren van een wetenschappelijk onderzoek dient men ook de kwaliteit van het 
onderzoek in acht te nemen. In de volgende paragraaf worden die aspecten samenhangend 
met de kwaliteit van het onderzoek behandeld. Bij een kwalitatief onderzoek wordt getracht 
vertekeningen van onderzoeksresultaten tegen te gaan, ofwel het objectiveren van onderzoeks-
resultaten. De gangbare criteria om objectiviteit te beoordelen zijn de aspecten validiteit en 
betrouwbaarheid. Validiteit is de afwezigheid van systematische vertekeningen van het 
onderwerp van onderzoek. Betrouwbaarheid is de afwezigheid van toevallige vertekeningen. 
Anders gesteld zegt de validiteit iets over de deugdelijke opzet van het onderzoek en de 
betrouwbaarheid iets over de deugdelijke uitvoering van het onderzoek (Saunders, 2008). 
 
Validiteit 
Het begrip validiteit duidt zoals gezegd op de aan- of afwezigheid van systematische 
vertekeningen. Hierbij wordt onderscheid gemaakt in interne en externe validiteit. 
Interne validiteit wordt ook wel opgevat als de mate waarin de methoden en technieken van 
onderzoek ervoor zorgen dat de resultaten en onderzoeksconclusies ook werkelijk het beoogde 
verschijnsel betreffen. Oftewel, heeft men inderdaad datgene onderzocht wat men beweert te 
hebben onderzocht? Een vertekening kan in kwalitatief onderzoek bijvoorbeeld optreden 
wanneer een onderzoeker selectief aantekeningen maakt van observaties, zonder dat hij zich 
van deze selectiviteit bewust is. Ook het – bijvoorbeeld uit tijdgebrek – negeren van voorbeelden 
die voorlopige conclusies tegenspreken, kan een vertekening van resultaten geven. Om de 
validiteit van een kwalitatief onderzoek te kunnen beoordelen wordt in mijn onderzoek daarom 
informatie gegeven over potentiële bronnen van vertekening.  
 
Met externe validiteit wordt gedoeld op de mate van generaliseerbaarheid of verplaatsbaarheid 
van onderzoeksconclusies naar andere personen, situaties, verschijnselen en tijdstippen dan 
die van het onderzoek. Bij kwalitatief onderzoek wordt generalisatie niet zozeer nagestreefd en 
is voor dit onderzoek van minder belang. 
 
Betrouwbaarheid 
Betrouwbaarheid wordt meestal onderscheiden in interne en externe betrouwbaarheid. Met 
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interne betrouwbaarheid wordt gedoeld op een mogelijke vertekening van de 
onderzoeksresultaten door de invloed van een individuele onderzoeker. Het gaat hierbij om 
controleerbaarheid van het uitgevoerde onderzoek. Omdat bij kwalitatief onderzoek de 
individuele onderzoeker per definitie invloed heeft, is dit criterium vooral van toepassing 
wanneer verschillende onderzoekers binnen hetzelfde onderzoek werken. In die situatie is het 
belangrijk dat verschillende onderzoekers dezelfde resultaten (zouden) verkrijgen. Een bij 
kwalitatief onderzoek veel toegepaste techniek om de interne betrouwbaarheid te vergroten is 
het gebruik van meerdere methoden of meerdere onderzoekers. Zo kan er binnen één 
onderzoek gelijktijdig van interviews en (participerende) observaties gebruik gemaakt worden 
of eenzelfde methode door verschillende onderzoekers wordt toegepast. Dit gebruik van 
meerdere methodes heet triangulatie. In mijn onderzoek zullen met name de interviews en de 
documentenanalyse de databronnen zijn. 
 
Met de term externe betrouwbaarheid wordt geduid op de herhaalbaarheid van het onderzoek 
als geheel: zou iemand anders hetzelfde onderzoek over kunnen doen en dan dezelfde 
resultaten verkrijgen? Voor de beantwoording van deze – meestal theoretische – vraag is het 
minstens noodzakelijk dat er expliciete informatie verschaft worden over de gebruikte methoden, 
de positie van de onderzoekers en de context van het onderzoek zelf. 
Een procedure om een eventuele herhaalbaarheid te garanderen is de audit trail: alles wat zich 
gedurende het onderzoek heeft afgespeeld dient op zo’n manier gedocumenteerd te worden 
dat voor derden inzichtelijk (te maken) is op welke wijze de onderzoeksgegevens verkregen zijn. 
Ook het primaire onderzoeksmateriaal, zoals interviewtranscripten en observatieprotocollen, 
moet in principe voor derden toegankelijk zijn. De opgeslagen data in de case-study database 
zal voor een ieder toegankelijk zijn.   
Constructvaliditeit 
Volgens de literatuur van Yin (2003) wordt met constructvaliditeit (= begripsvaliditeit) bedoeld 
de meetbaarheid van bepaalde begrippen. Hierbij is van belang de keuze van het 
meetinstrument. 
 
Yin geeft drie manieren aan om de constructvaliditeit te waarborgen:  
1. Door de resultaten van het onderzoek tussentijds te laten evalueren door sleutelinformanten 
in de onderzochte organisaties; 
2. Door gebruik te maken van meerdere gegevensbronnen (onder andere theoretische 
triangulatie);  
3. Door het principe van “chain of evidence” toe te passen, of wel alle handelingen die met de 
verzamelde data zijn uitgevoerd, vastleggen zodat achteraf kan worden gecontroleerd of 
de handelingen hebben geleid tot een integer en waardevol onderzoeksresultaat. 
In mijn studie wordt de constructvaliditeit verhoogd door het uitvoeren van een literatuurstudie 
voorafgaand aan het onderzoek (theoretische triangulatie). Daarnaast zijn de interviewvragen, 
gebaseerd op eerdere onderzoeken, zoals genoemd in paragraaf 3.3, waarbij de kernbegrippen 
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3.6 Operationalisering van het theoretisch model 
 
In deze paragraaf wordt toegelicht hoe variabelen die ten grondslag liggen aan het theoretisch 
model onderzocht kunnen worden.  
  
De contingentiefactoren zijn onderverdeeld in drie groepen van kenmerken zoals weergegeven 
in tabel 3, onder paragraaf 2.6.  
 
De kenmerken van de transactionele relaties kunnen rechtstreeks afgeleid worden uit de 
bouwstenen van de TCE. De kenmerken van de omgeving van de transactionele relaties en de 
kenmerken van de partijen zijn te herleiden uit de theorieën over het fenomeen vertrouwen 













‘asset specificity’, frequentie, 
onzekerheid, duur van de relatie, 
(ex-ante) en (ex-post) informatie-











marktrisico, risico- attitude en 
reputatie, ervaring met 
samenwerking in netwerken, 
‘bargaining power’, Institutionele 
omgeving (systemen en 
organisaties) 
Chiles en McMackin (1996), 





Tabel 4: overzicht te construeren variabelen (* zie hiervoor ook tabel 3 onder paragraaf 2.6). 
 
3.7 Relatie tussen literatuur en empirisch onderzoek 
 
Het onderzoek bestaat uit twee delen, in het eerste deel wordt de literatuur bestudeerd en de 
onderzoeksvragen geformuleerd aan de hand van de theorieën uit de marketing en de 
management control literatuur. De kernpunten van de management control literatuur zijn 
samengevat in de tabellen 2 en 3 op pagina 20 respectievelijk pagina 25. Doordat de 
karakteristieken behorende bij de verschillende management control modellen in veel gevallen 
vermeld staan in de vorm van “hoog, gemiddelde en laag” of “veel, gemiddeld en weinig” 
ontstaat er als het ware een keuze antwoord model. Gevonden karakteristieken in het casussen 
onderzoek worden middels een keuze gekoppeld aan een management control model van de 
inter-organisatorische relatie. Bij elk management control model hoort een eigen mix van 
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In figuur 5 is de relatie tussen de theorie en de casus schematisch weergegeven. 
 
 




 Figuur 5: schematisch weergave relatie tussen theorie en casus. 
  
Beschrijving van de 
ontwikkeling van control & 



























 - 34 - 
 




Dit hoofdstuk geeft de resultaten van het uitgevoerde onderzoek weer. In het empirisch 
onderzoek werden twee co-branding strategieën vergeleken. Voor de vergelijkbaarheid zijn 
twee specifieke co-branding strategieën gekozen die min of meer in gelijke context opereren. In 
paragraaf 4.2 wordt eerst de co-branding strategie van Scapino Nederland nader besproken. 
Vervolgens wordt in paragraaf 4.3 de co-branding strategie van Jones Bootmaker besproken. 
Afsluitend in paragraaf 4.4 wordt per casus de conclusies getrokken. 
  
Het empirisch onderzoek heeft binnen Macintosh plaatsgevonden. Macintosh is een 
beursgenoteerde retail organisatie, gespecialiseerd in non-food artikelen (schoenen en 
woninginrichtingen). De organisatie is actief in Nederland, België en het Verenigd Koninkrijk. De 
activiteiten van de organisatie zijn hoofdzakelijk handel en een klein deel is dienstverlening en 
productie. Macintosh beschikt over ongeveer 1.000 winkels en meerdere webwinkels verdeeld 
over drie landen (jaarverslag 2014).  
De algemene strategie van Macintosh is kort gezegd, het op een zo rendabel mogelijke manier 
verkopen van schoenen en woningdecoratie via alle verkoopkanalen en hierdoor het aandeel 
van Macintosh te vergroten in de “customer wallet” van tevreden klanten. Daartoe heeft 
Macintosh begin 2011 een cross channel strategie geformuleerd, waarmee Macintosh de klant 
de beste winkelervaring wil bieden binnen de nieuwe winkelrealiteit. Macintosh heeft gekozen 
voor een combinatie van optimale online oplossingen met herkenbare, vertrouwde en 
inspirerende winkels en een prima fulfilment. Retailen daar waar de klant dus is, ongeacht of dit 
via eigen verkooppunten of via andere kanalen. 
De enkele uitgangspunten cross channel strategie zijn in hoofdlijnen: 
 Cross channel klantbenadering waarbij alle eigen off- en online verkoopkanalen en die 
van derden worden gebruikt; 
 Diverse krachtige retailmerken positioneren per land om zoveel mogelijk klanten te 
bedienen; 
 Excellente back office faciliteiten en systemen, resulterend in kennis van de klant en een 
prima fulfillment, inspelend op persoonlijke voorkeuren en behoeftes; 
 Beheersing toeleveringsketen waardoor schaalvoordelen worden gerealiseerd en 
duurzaam ondernemen eenvoudiger wordt; 
 Kostleider. 
 
In de loop van 2012 zijn de eerste stappen van de cross channel strategie zichtbaar. Een aftrap 
van de eerste retail dual-branding strategie tussen Scapino Nederland en Aktiesport in 
Nederland vond plaats in mei 2012. En eind 2012 volgde nog een retail dual-branding strategie 
tussen Jones Bootmaker en House of Fraser Limited in het Verenigd Koninkrijk. Beide branding 
strategieën zijn gericht op het vergroten van de attractiewaarde en de transactiewaarde van de 
brands (formules). De brands proberen door middel van een goede marketingmix de 
belangstelling van beide formules (joint-brands) op te wekken bij de consument ofwel de 
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naamsbekendheid en het imago vergroten. Door de juiste marketingmix uit te voeren, kan de 
attractiewaarde van de winkel toenemen en daardoor het bezoekers aantal toenemen. De mix 
bestaat uit het positioneren van de welbekende P’s, product (assortiment), prijs, plaats en heel 
erg belangrijk (keuze)publiek. Enkel de attractiewaarde is niet voldoende. De opgewekte 
belangstelling heeft geen betekenis als deze niet omgezet wordt in feitelijk koopgedrag, ofwel 
de effectiviteit van de brands, de transactiewaarde. Hierbij spelen marketinginstrumenten 
presentatie, fysieke distributie, personeel en productiviteit een zeer belangrijke rol (Van der Kind 
& Quix, 2008). 
 
Zoals beschreven in paragraaf 2.3 worden de ontwikkelingen van de contingentiefactoren en de 
daarbij behorende beheersingspatronen beschreven aan de hand van de levenscyclus van Das 
& Teng (2002). Met deze cyclus kan de dynamiek van de branding strategieën worden 
weergegeven. De fases bestaan niet uit een afgebakende periode met een begin- en een 
einddatum, er zijn overlappingen in de fases. De figuren 6 (op pagina 36) en 7 (op pagina 40) 
geven de drie fases van de desbetreffende branding strategieën weer. 
 
4.2  Casus 1: Retail dual-branding strategie Scapino - Aktiesport 
 
Deze retail dual-branding strategie betreft een shop-in-shop concept, waarbij Scapino haar 
verkoop vloeroppervlakte ter beschikking stelt aan Aktiesport. Hierdoor wordt het 
sportassortiment van Scapino aangevuld met een ‘best of the best’ assortiment van sportmerken 
van Aktiesport. Scapino is een brand dat bekend staat om prijsgerichte merken in het 
sportsegment.  
Scapino is een 100% dochteronderneming van Macintosh. In Nederland is Scapino verreweg 
de grootste aanbieder van schoenen, mode, sport- en vrijetijdsartikelen voor het hele gezin. Bij 
Scapino worden trends op het gebied van schoenen en kleding nauwkeurig gevolgd. In de 
winkels en in de webshop worden kwalitatief goede producten aangeboden voor lage prijzen. 
Scapino heeft 204 winkels in Nederland met een oppervlakte van gemiddeld zo’n 800 m² 
(jaarverslag 2014, Macintosh Retail Group). 
De co-brander is Aktiesport, brand van Unlimited Sports Group (USG). Aktiesport is de grootste 
sportretailketen in Nederland met 180 winkels op veelal A1 locaties en een sterk groeiende 
online business (aktiesport.nl). Kenmerkend voor Aktiesport is de laagste prijsgarantie voor de 
meest actuele collecties van A-merken op het gebied van sport. Aktiesport heeft een duidelijke 
en stevige propositie en heeft daardoor een groot bereik kunnen genereren. De gemiddelde 
oppervlakte van een Aktiesport winkel is zo’n 150 m².  
 
De activiteiten en processen bij een shop-in-shop samenwerkingsrelatie, in termen van 
transacties binnen de transactiekostentheorie, kunnen grofweg verdeeld worden in front en back 
office activiteiten. De front office activiteiten spelen zich voornamelijk af in de winkels, dicht bij 
de consument. Hier gaat het om service en verkoopactiviteiten. De back office zijn activiteiten 
die plaatsvinden buiten het zicht van de consument. Deze activiteiten omvatten veelal 
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4.2.1 Evolutie retail dual-branding strategie 
 
Hieronder wordt in het kort de levenscyclus geschetst op basis van de informatie verkregen uit 
de gehouden interviews. Figuur 6, geeft de kernpunten weer per fase. 
 
 
Figuur 6: levenscyclus van de retail dual-branding strategie (casus Scapino). 
 
Fase1: formatie 
De formatie fase kent een lange weg van “trial & error” en veelvuldige onderhandelingen. De 
eerste ideeën over de branding strategie dateren van zo’n acht jaar geleden. Het bestond 
destijds slechts uit uitwisseling van elkaars assortiment zonder enige integratie van 
bedrijfsprocessen. Echter door aankomende veranderingen in de retail (sportsegment), in 
consumentengedrag en in internet verkopen, zijn beide brands bereid verdere stappen te 
ondernemen in de branding strategie, wat uit eindelijk heeft geleid tot een ondertekening van 
het dual-branding arrangement in mei 2012. 
 
In de arrangement zijn voorwaarden & condities vastgelegd waaronder de strategie moet 
functioneren. En bestaat voornamelijk uit: 
- een eerste pilot uitrol (batch) van 30 ASSIS2 winkels volgens vooraf aangewezen locaties 
voor juni 2012; 
- volledige uitrol van de batches met in totaal 220 winkels voor eind 2013; 
- het verdienmodel en de fee-structuur; 
- periodieke transactie- (o.a. conversie %, bonbedrag, bezoekersaantallen, kannibalisatie %) 
en prestatiemetingen (o.a. service graad, omzet marge beoordeling, doorloop voorraden); 
- samenstelling assortiment en merkenbeleid; 
- allocatie aantal m2 per winkel met een minimum van 100 m2; 
- allocatie kosten opbouw per winkel (remodelling); 
- inzet personeel, ICT/EDI/kassasystemen, marketing- en promotie activiteiten; 
- duur van het contract (mei 2012 - april 2022); 
- escalatie procedure. 
 
De arrangement kent verder geen bijzondere bepalingen.  
 
Fase 2: Initiële uitvoering van het contract 
De initiële uitvoering van het contract verloopt moeizaam. Tijdens de eerste evaluatie, gehouden 
na een periode van ongeveer 3 maanden, ontstaan er meningsverschillen omtrent specifieke 
contractvoorwaarden. Het verdienmodel wordt door beide partijen anders geïnterpreteerd, wat 
meerdere malen heeft geresulteerd in een dispuut bij de periodieke afrekeningen van de fees 
                                                          
2 De term “ASSIS” staat voor Aktie Sport Shop-in-Shop. 
• vastleggen dual-branding 
arrangement
• eerste uitrol batch 1 ASSIS per 
geografische indeling
• formele start mei 2012
formatie
• pilot fase van 2 jaren afgelopen
• uitrollen batches 2,3,4 




• gefaseerd uitrol van de batches tot 
eind 2016
• intensivering samenwerking
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op basis van verkeerde analyses. Tevens blijven de resultaten achter op de geprognosticeerde 
cijfers, waardoor men elkaar begon te verwijten over gebrek aan commitment, aansturing en 
communicatie. Echter gezien de lage investeringen in financiële zin tot dusverre, en de 
kleinschaligheid van de pilot, heeft men besloten vooralsnog het arrangement niet te wijzen.  
 
Gedurende het verloop van de branding strategie blijft de onvrede tussen beide partijen groeien. 
En ziet men dat de vastgelegde condities in de arrangement niet werkbaar en houdbaar zijn. 
Medio voorjaar 2014 vonden daarom heronderhandelingen plaatst wat wederom een nieuw 
uitgebreider contract opleverde. Het contract kent vergaande detaillering van voorwaarden en 
verbeterpunten, hetgeen ten goede zou moeten komen aan de samenwerkingsrelatie. In de 
kern komt het erop neer dat men de samenwerking gaat intensiveren en wel op grond van de 
volgende drie pijlers: 
 uitrol van winkels en de operatie; 
 integratie van marketing en productassortiment; 
 Integratie van de back office zoals inkoop, HR, ICT en logistiek, inclusief cross docking. 
 
Fase 3: heden (outcome) 
Deze fase wordt gekenmerkt door intensivering van de samenwerking door enerzijds het 
investeringsbudget te verhogen en anderzijds door de verdere uitrol van de batches, ondanks 
dat men het gevoel heeft dat de tegenpartij de gemaakte werkafspraken nog steeds niet altijd 
naleeft. De strategie krijgt meer en meer gestalte. Naast de verdere uitrol van de batches dat 
loopt tot eind 2016, wordt intern hard gewerkt aan de communicatie, aansturing en 
prestatiemetingen. Hierdoor ontstaat er stabiliteit in de samenwerkingsrelatie en wordt de relatie 
gecontinueerd.  
4.2.2 Analyse - bevindingen 
 
De antwoorden van de interviews en van alle onderzochte documenten zijn samengevat in tabel 
5, hierin is te zien hoe de elementen zich ontwikkelen gedurende de tijd van de samenwerking. 
Tabel 6 geeft de uitkomsten per fase per risico element weer door een score (laag, gemiddeld, 
veel, weinig, lang en kort) toe te kennen. 
Vervolgens wordt in tabel 7 in per fase de bijbehorende beheersingspatronen weergegeven op 
basis van de bevindingen.  
 











































 investeringen pilot winkels in ombouw van de 
winkels/kassa’s/ICT (fysieke assets) en in 
commercial skills bij personeel (human assets). 
Geen sprake van business proces assets specificity. 
 standaard transacties bij back office activiteiten, front 
office activiteiten in mindere mate. 
 beoogde duur is 10 jaar, intentie is langer vanwege 
strategische belangen, merken opbouw is een 
langdurig proces.  
 goede periodieke meetbaarheid van performances 
(traditionele kpi’s nog altijd werkbaar), maar niet 
goed afgesproken qua inhoud en tijdstip. 
 
 
 toename investeringen door verdere uitrol per batches 
in ombouw van de winkels/kassa’s (fysieke assets) en 
verdere formalisering van werkprocessen-
/gedragsregels back- en front office (human assets). 
Nog steeds geen sprake van business proces assets 
specificity. 
 toenemende standaard transacties bij back office en 
front office activiteiten door verdere uitrol van batches. 
 beoogde duur in nieuw contract is ongewijzigd, men 
heeft “goed” gevoel hierover. 
 vergaande gesprekken over integratie standaard BI 




 verhoging totale investeringsbedrag voor ombouw 
van de winkels/kassa’s (fysieke assets) en in 
personeel (human assets). Nog steeds geen 
sprake van business proces assets specificity. 
 toenemende standaard transacties bij back office 
en front office activiteiten door verdere uitrol. 
 intentie tot langdurige samenwerking nog steeds 
ongewijzigd. 
 gedetailleerde afspraken over integratie 
standaard BI software om transacties en KPI’s 














































 onzekerheid omgeving als gevolg van snelle 
marktontwikkeling, veranderende 
consumentengedrag en hevige concurrentie. 
 wet & regelregel kan tegen werken als 
samenwerkingsrelatie te groot wordt. 
 institutionele factoren zijn van belang (cultuur 
verschillen zichtbaar). 
 
 de mate van onzekerheid over de omgeving en de 
oorzaken daarvan lijken ongewijzigd of nemen zelfs 
toe door innovaties (off-line verkopen, omnichannels 
verkopen). 
 beide partijen gaan zich meer wapenen tegen nieuwe 
toetreders in de sportsegment. 
 
 
 marktomstandigheden verslechteren, shack out 






















 sprake van informatie-asymmetrie door te weinig 
transparantie en door achterdochtigheid naar elkaar 
toe. 
 reputatie is vooral “can do” mentaliteit, snelle jonge 
organisatie met korte communicatie-lijnen. 
 veel ervaringen vooral product en merkenkennis. 
 veel eigen belang waardoor weinig bereidheid tot 
risico-deling. 
 beide kennen elkaar (van oudsher elkaars 
concurrenten). 
 onderhandelingsmacht op gelijke voet. 
 
 
 minder informatie-asymmetrie door toenemende mate 
van ICT applicatie als communicatie middel.  
 in professionaliteit is tegenpartij achteruit gegaan, nog 
steeds worden beslissingen genomen obv onderbuik 
gevoel, veel damaged control. 
 ervaringen vooral product en merkenkennis on-
gewijzigd. 
 veel eigen belang waardoor weinig bereidheid tot 
risico-deling.  
 lijkt op toenemende gezonde wantrouwen, kritische 
houding naar elkaar toe, houden hierdoor elkaar 
scherp, balans in onderhandelingsmacht. 
 
 
 verwachting is dat informatie-asymmetrie er altijd 
zal blijven ondanks ICT hulpmiddelen. 
 reputatie is ongewijzigd, achterdocht en gezonde 
wantrouwendheid blijven. Kritische houding naar 
elkaar toe is onveranderd. 
 ervaringen vooral product en merkenkennis on-
gewijzigd. 
 nog steeds weinig bereidheid tot risico-deling  
 gezonde balans in onderhandelingsmacht. 
 
Tabel 5: toelichting op de scores (casus Scapino) 
 
- 39 - 
 












































































meetbaarheid van de activiteiten en/of 
input 
 
goed tot zeer 
goed 
 
goed tot zeer 
goed 
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informatieasymmetrie zelf  
 































ervaring in samenwerking zelf 
 






























bargainning power zelf 
 













Tabel 6: scores per contingentiefactor per element. 
 
 












Kenmerken van transactionele 













Kenmerken van de omgeving van 
transactionele relaties 
 
Kenmerken van partijen 
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4.3 Casus 2: Retail dual-branding strategie J. Bootmaker Ltd - House of Fraser Ltd.  
 
Deze retail dual-branding strategie betreft eveneens een shop-in-shop concept. Jones Bootmaker 
Ltd. is eveneens een 100% dochteronderneming van Macintosh. In het Verenigd Koninkrijk heeft 
Jones met bijna 120 verkooppunten op toplocaties in stads- en winkelcentra een vooraanstaande 
schoenwinkelketen. Jones Bootmaker heeft een goede reputatie in eigentijdse, representatieve, 
comfortabele en stijlvolle schoenen, laarzen en andere accessoires. 
House of Fraser is, met 150 jaar historie, een toonaangevende warenhuisketen in het Verenigd 
Koninkrijk en Ierland, en richt zich op verkoop van hoogstaande en exclusieve merken. HoF heeft 
circa 60 verkooplocaties met in totaal ruim 455.000 m2 verkoopvloeroppervlakte. De 
kernactiviteiten van HoF zijn retail dual-branding strategieën implementeren. Hiervoor heeft HoF 
een affiliate program in het leven geroepen. Binnen dit programma kunnen nieuwe brands zich 
aanmelden om samen de strategie te ontwikkelen en uit te voeren. De selectie door HoF gebeurd 
op zorgvuldige wijze en niet alle brands zullen in aanmerking komen voor het programma. De 
doelstelling is wederom zoals vermeld de attractiewaarde van de joint-brand te verhogen, hetgeen 
moet leiden tot het vergroten van de transactiewaarde. Door dit programma heeft HoF jarenlange 
ervaringen op het gebied van branding strategie.  
Tot heden zijn er 8 shop-in-shop samenwerkingsrelaties verspreid over diverse locaties in het 
land (jaarverslag 2014, Macintosh Retail Group). 
 
Ook hier kent men een soortgelijke indeling van activiteiten. De front office activiteiten spelen zich 
voornamelijk af in de winkels, dicht bij de klanten. De back office activiteiten zijn veelal 
marketingactiviteiten, logistiek & bevoorrading, warehousing en ICT activiteiten. 
 
 4.3.1 Evolutie retail dual-branding strategie 
 
Hieronder wordt in het kort de levenscyclus geschetst op basis van de informatie onttrokken van 
de interviews. Figuur 7, geeft de kernpunten weer per fase. 
 
 
Figuur 7: levenscyclus van de retail dual-branding strategie (casus Jones). 
 
Fase 1: formatie 
De selectie gesprekken met HoF begonnen in een vroeg stadium. Doordat HoF een zeer 
respectabele brand is, staan menige brands in de rij om te mogen deelnemen aan hun affiliates 
programma. Zo’n deelname zou het merk Jones Bootmaker een boost geven. Hierdoor wordt een 
nieuw verkoopkanaal gecreëerd met een zeer geloofwaardige speler in de high fashion retail 
segment. Dit nieuwe verkoopkanaal kan Jones als standalone brand nooit bereiken. 
Contractvoorwaarden en andere condities zijn al redelijk voorgedefinieerd, er is weinig ruimte 
• deelname aan selectie ronde
• summier arrangement getekend
• formele start august 2012
formatie
• invulling verkoop vloeroppervlakte
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voor onderhandelingen. De specifieke voorwaarden die gelden voor Jones kunnen worden 
samengevat in een aantal kernpunten: 
- verdienmodel = commissie afhankelijk van het assortiment; 
- geen specifieke KPI’s; 
- geen vergaande integratie van bedrijfsprocessen; 
- allocatie benodigde m2 verkoop vloeroppervlakte per locatie en personeelsinzet; 
- assortiment bepalingen en contractduur. 
 
Fase 2: Initiële uitvoering van het contract 
Deze fase staat in het teken van de uitvoering van het programma. Dit betekent onder andere dat 
de front en back office activiteiten zoveel mogelijk moeten worden afgestemd op de processen 
en systemen van HoF. De afstemming brengt voor de front office medewerker een grotere 
verandering mee dan voor de back office medewerker. Voor de front office betekent het nieuwe 
zaken leren, terwijl back office op de achtergrond de voorbereidingen moeten treffen. Vanuit HoF 
wordt altijd een contactpersoon aangewezen voor dagelijkse operationele zaken. Alle 
communicatie gaat via deze persoon. Er moet een klik zijn met deze persoon anders wordt het 
erg lastig om iets geregeld te krijgen. Verdere procedures worden afgestemd met betrekking tot 
periodieke transacties en prestatiemetingen. Buiten de reguliere KPI’s (sales, marge, conversie% 
en bonbedrag) worden er geen specifieke KPI’s geformuleerd. Rapportage vindt plaats door 
middel van standaard voor gedefinieerde rapporten. 
 
Fase 3: heden (outcome) 
Naast de tegenvallende prestaties, heeft de dominantie van HoF in deze relatie uiteindelijk geleid 
tot beëindiging van de samenwerking in de loop van het voorjaar 2015. De dominantie heeft Jones 
beperkt in zijn bewegingsvrijheid en heeft zelf weinig tot niets kunnen bijdragen aan de relatie. 
Opvallende passages uit de interviews zijn bijvoorbeeld:  
 
“The atmosphere is general speaking “old English tradition”. Their DNA works this way for 
decades and they want to proceed this way with other concession partners. They have a very 
strong brand. They have the best department store in Oxfords streets in London. So they do have 
a degree of arrogance. So we can say we are happy with them for co-branding strategy. But 
sometimes we also suffer from their dictorial behaviour.”  
 
“HoF is very dominant as concession partner.” 
4.3.2 Analyse - bevindingen  
 
Ook hier geldt dat de antwoorden van de interviews en van alle onderzochte documenten zijn 
samengevat in tabel 8, hierin is te zien hoe de elementen zich ontwikkelen gedurende de tijd van 
samenwerken. Tabel 9 geeft de uitkomsten per fase per risico element weer door een score (laag, 
gemiddeld, veel, weinig, lang en kort) toe te kennen. Vervolgens wordt in tabel 10 per fase het 
bijbehorende beheersingspatroon weergegeven op basis van de bevindingen.  
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 investeringen betreft remodelling van verkregen m2 
in de warenhuis en ICT applicaties (fysieke assets) 
en betreft trainingen in commercial skills bij 
personeel (human skills). Geen sprake van business 
proces assets specificity.  
 99% van de transacties bij back en front office zijn 
gestandaardiseerd. 
 beoogde duur is “indefinetly”, onbepaalde tijd om 
aan rebranding te werken.  
 goede periodieke meetbaarheid van performances 




 beoogde investeringen in zowel (fysieke assets) als 
(human assets) nemen niet toe. Geen sprake van 
business proces assets specificity. Wel volgens strikte 
richtlijnen van HoF 
 99% van de transacties bij back en front office zijn 
gestandaardiseerd, bij de back office kunnen 
bestaande procedures bijna 1-op-1 gebruikt worden. 
verdere ICT alignment met back office geïntensiveerd 
 beoogde duur is ongewijzigd.  
 goede periodieke meetbaarheid van performances niet 
gewijzigd. Obv rapportages blijkt dat resultaten 
achterblijven. Frequenter overleg op senior level. 
verhoogde aandacht bij region sales manager. 
 
 
 beoogde investeringen in zowel (fysieke assets) 
als (human assets) nemen niet verder toe. Geen 
sprake van business proces assets specificity. 
Wel volgens strikte richtlijnen van HoF 
 ICT alignment is nog steeds van belang. 
 beoogde duur komt in gedrang.  
 goede periodieke meetbaarheid van 
performances niet gewijzigd. Resultaten 














































 onzekerheid omgeving als gevolg van snelle 
marktontwikkeling, veranderende 
consumentengedrag en hevige concurrentie. Mid-
term & long term projectie waren goed. 
 wijziging in wet & regelregel is voorspelbaar. 
 institutionele factoren zijn van belang (cultuur 
verschillen zichtbaar). 
 
 kenmerken van de omgeving zijn niet gewijzigd ten 
opzicht van fase 1. 
 
 
 kenmerken van de omgeving zijn niet gewijzigd 






















 geen sprake van informatie-asymmetrie,  
 reputatie is “highly respectable” en “very present” 
 zeer ervaren speler op het gebied van concessions. 
Core business. 
 onevenwichtige risico-deling in het voordeel van 
HoF. 
 onderhandelingsmacht niet op gelijke voet. HoF is 
een dominante partij 
 
 
 kenmerken van de partijen zijn niet gewijzigd ten 
opzicht van fase 1. 
 
 
 kenmerken van de omgeving zijn niet gewijzigd 
ten opzicht van fase 1 en 2. 
 
Tabel 8: toelichting op de scores (casus Jones). 
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meetbaarheid van de activiteiten en/of 
input 
 
goed tot zeer 
goed 
 
goed tot zeer 
goed 
 













































onzekerheid over toekomstige 











































































ervaring in samenwerking zelf 
 






























bargainning power zelf 
  













Tabel 9: scores per contingentiefactor per element. 
 
 












Kenmerken van transactionele 













Kenmerken van de omgeving van 
transactionele relaties 
 
Kenmerken van partijen 
Tabel 10: ontwikkeling beheersingspatronen per fase van de samenwerkingsperiode o.b.v. de behaalde scores. 
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4.4 Conclusie empirisch onderzoek  
 
Aan de hand van de analyses en bevindingen van de casussen kunnen nu de deelvragen 6 en 
7 worden beantwoord. 
 
Casus: Scapino 
Als we kijken naar de ontwikkelingen van de contingentiefactoren in de verschillende fases van 
de samenwerking, kunnen we concluderen dat bij de relatie van Scapino, het gekozen 
management control model grote gelijkenissen heeft met het bureaucratisch 
beheersingspatroon.  
De scores op de kenmerken van transactionele relaties en op de kenmerken van de omgeving 
van transactionele relaties geven het volgende beeld. In de contracten zijn de belangrijkste 
stuurvariabelen in detail vastgelegd, waardoor men op tijd en frequent de prestaties kunnen 
worden meten. Binnen deze relatie is het bureaucratisch patroon zelfs dominerend, omdat 
gedurende de relatie heronderhandelingen van een nieuw contract hebben plaatsgevonden 
medio 2 jaren na de formele start. Het contract is hierdoor een stuk uitgebreider geworden. 
Gedurende de relatie zijn er geen investeringen geweest in de business asset specificity. 
Hierdoor blijven de switching costs laag indien de relaties beëindigd zouden worden. De 
beoogde duur van de relaties zijn relatief lang, zelfs na de heronderhandelingen.  
De omgeving waarin de relatie zich begeeft, ondervindt voornamelijk druk van onzekerheid. 
Daarbij is het zo dat die onzekerheden niet of nauwelijks beïnvloedbaar zijn door de partijen 
zelf. De partijen proberen zich zo veel mogelijk te wapenen tegen onvoorziene marktrisico’s en 
op allerlei denkbare wijze te handelen om bijvoorbeeld te voorkomen dat de markt van het 
sportsegment wordt betreden door nieuwe marktspelers. 
 
De scores op de kenmerken van de partijen vertonen het beeld wat lijkt op gezonde vertrouwen, 
maar met een grote dosis behoedzaamheid. Beide partijen zijn min of meer gelijkwaardige 
partijen in relatie tot de elementen reputatie, bargainning power en ervaring in samenwerking. 
Geen van de partijen is dominerend in de relatie, waardoor het uitoefenen van macht van de 
ene partij naar de andere min of meer wordt uitgesloten. 
 
Beide partijen lijken heel erg positief zijn over de samenwerking. Er is een gezonde 
vertrouwensbasis gezien het feit dat men de relatie intensiveert. De kritische houding naar 
elkaar toe blijft onverminderd aanwezig. Een opvallende obstakel in de relatie, wat 
noemenswaardig is, is de mogelijke cultuurverschillen. Op bepaalde beslissingsmomenten 
werkt dit remmend op de efficiency, beide partijen hebben er baat bij de cultuurverschillen zo 
veel mogelijk te verkleinen. 
 
Casus: Jones 
Op basis van de ontwikkelingen van de contingentiefactoren zien we hier eveneens het 
bureaucratisch beheersingspatroon domineren. De ontwikkelingen van de contingentiefactoren 
“kenmerken van de transactionele relaties” en “kenmerken van de omgeving van transactionele 
relaties” verliepen vrijwel identiek met de ontwikkelingen van de contingentiefactoren binnen de 
Scapino relatie. Ook hier geldt dat het contract de basis is. HoF hanteert bij alle branding 
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strategieën nagenoeg dezelfde standaard samenwerkingscontracten. In zo’n standaard contract 
worden zaken als de duur van de relaties, de vormen van prestatiemetingen en de mate van 
investeringen vastgelegd. Jones en ziet beheersing van deze activiteiten niet veel anders dan 
bij een eigen stand-alone winkel. En voor HoF is explotatie van branding strategieën core-
business. 
Binnen de contingentie factor “omgeving van de transacties” zien we eveneens de grote mate 
van onzekerheid binnen de retailmarkt terugkomen. De marktpartijen hebben hier ook geen 
invloed op en de daarbij komende marktrisico’s worden zoveel mogelijk geminimaliseerd.  
 
Opvallend zijn de verschillen in de ontwikkelingen van de elementen binnen de contingentie 
factor “kenmerken van de transactiepartijen”. Deze verschillen treden op als gevolg van de 
ongelijkwaardigheid in de relatie qua ervaring in samenwerking. Dit heeft op zijn beurt invloed 
op de dominante rol van de ene brand partner ten opzichte van de andere. Het verband tussen 
de risico elementen binnen deze contingentie factor is hier sterker aanwezig.  
In tegenstelling tot Aktiesport, is HoF een zeer gerespecteerde brand in hun segment geworden. 
Dit hebben ze te danken aan de vele decennia merkenopbouw met verschillende brand 
partners. De hoge reputatie of imago die HoF heeft vanuit de perceptie van de consument 
bekeken, wordt instant gehouden door continue op dezelfde werkwijze te werk gaan. Jones wil 
meeliften in die imago en zal, daardoor deels erop moeten vertrouwen.  
Een citaat uit een interview geeft het volgende beeld weer wat men had bij Jones: “The 
concession give the Jones brand a big boost. It opens doors to other potential concessions 
partner because of our credibility. Overall we are satisfied, somehow a strong brand will pay off 
in future.” 
 
Het element “ervaring” staat niet los van het element “reputatie”. De jaren lange ervaring in 
eerdere branding strategieën van HoF heeft geleid tot een hoge reputatie waarde. HoF neemt 
veel meer de voortouw en gezamenlijk overleg is minder aanwezig. Een voorbeeld hierin is hoe 
HoF de marketing- en promotie activiteiten strikt voorschrijft aan de brand partners. De brand 
partners hebben weinig tot geen invloed hierin. Dit alles leidt tot een onevenwichtige 
onderhandelingsmacht, wat uiteindelijk resulteert in een instabiele relatie en leidde tot 
beëindiging van de relatie. De term “dictorial” kwam veelvuldig terug in de perceptie van Jones.  
 
De conclusie is dat de kenmerken van de transactionele relaties en de kenmerken van de 
omgeving van de relatie zich vrijwel identiek ontwikkelingen.  
Het gekozen management control model binnen beide relaties heeft grote gelijkenissen met het 
bureaucratisch beheersingspatroon, zoals beschreven door Van der Meer-Kooistra & 
Vosselman (2000). Afwijkende en opvallende ontwikkelingen tussen beide relaties is terug te 
vinden binnen de contingentiefactor “kenmerken van de partijen”. Binnen de relatie van Scapino 
is er sprake van gelijkwaardige partijen, dit komt tot uitdrukking bij het element “ervaring met 
samenwerking”. Onevenredige machtsverschillen en overheersende dominantie kwamen niet 
voor, waardoor de relatie tot succes leidt en zelfs wordt geïntensiveerd in de nabije toekomst. 
Anders is dat bij de relatie Jones. Het machtsverschil en de overheersende dominantie waren 
al aanwezig voordat de relatie is aangegaan en kennelijk ook daadwerkelijk uitgeoefend door 
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de brand partner. Dit uitte zich in de vorm van voorschrijven en ongelijke inbreng van handel- 
en werkwijze. Uiteindelijk heeft dit geleid tot beëindiging van de relatie.  
 
Onderzoeksresultaten van de twee casussen wijzen uit dat het element “ervaring in 
samenwerking” een belangrijk invloed heeft op de relatie binnen de retail sector gedurende de 
tijd. Dit element heeft gezorgd dat de relatie van Scapino een stabiele samenwerkingsrelatie 
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5 CONCLUSIES, BEPERKINGEN EN AANBEVELINGEN  
  
In dit hoofdstuk wordt de eindconclusie van dit onderzoek gepresenteerd. Dit wordt gedaan door 
de centrale onderzoeksvraag te beantwoorden. De theoretische en empirische deelvragen, die 
bij de centrale vraag behoren zijn respectievelijk beantwoord in de hoofdstukken 2 
(literatuuronderzoek) en 4 (empirisch onderzoek).  
Nadien wordt het onderzoek geëvalueerd in de paragraaf discussie. Afsluitend wordt in de 




De onderzoeksvraag die centraal staat in dit onderzoek was “In hoeverre leiden de 
veranderingen in de contingentiefactoren binnen het shop-in-shop concept tot aanpassing in het 
beheersingsmodel gedurende de samenwerking?” 
 
Uit de theorie blijkt het fenomeen het shop-in-shop concept binnen de retailsector, een 
langdurige samenwerking is tussen twee retail merken (brands), complexe beheersings- en 
coördinatie problemen kan ondervinden. Het transactiekostentheoretische raamwerk biedt tot 
een zekere hoogte voldoende houvast als het gaat om beheersing. De theorie houdt namelijk 
geen rekening met het sociaal mechanisme vertrouwen. Het management control model van 
Van der Meer-Kooistra & Vosselman (2000) is gebaseerd op de bouwstenen van de TCE en is 
uitgebreid met het sociaal mechanisme vertrouwen. Het raamwerk onderscheidt verschillende 
structuren waarin activiteiten kunnen worden georganiseerd. Om risico’s en relatiebreuken te 
vermijden, worden contracten opgesteld en wordt vertrouwen opgebouwd. Vertrouwen in een 
relatie moet groeien en wordt groter naarmate de relatie langer duurt en met name de resultaten 
voor beide partijen bevredigend zijn. Vertrouwen en contracten vullen elkaar aan (Van der Meer-
Kooistra & Vosselman, 2000).  
 
Uit empirisch onderzoek, waarin de ontwikkelingen van de contingentiefactoren werden 
vergeleken tussen twee co-branding strategieën in de loop van de tijd, blijkt dat de kenmerken 
van de transactionele relaties en de kenmerken van de omgeving van de relatie zich vrijwel 
identiek ontwikkelingen.  
Het gekozen management control model binnen beide casussen hebben grote gelijkenissen 
met het bureaucratisch beheersingspatroon, zoals beschreven door Van der Meer-Kooistra & 
Vosselman (2000). Afwijkende en opvallende ontwikkelingen tussen beide relaties is terug te 
vinden binnen de contingentiefactor “kenmerken van de partijen”. Er is sprake van relaties 
tussen gelijkwaardige en ongelijkwaardige partijen, als gevolg van de ervarenheid in de 
samenwerking van de partijen. Dit heeft geleid tot overheersende dominantie en 
machtsverschillen. Het gevolg hiervan is dat bij de relatie tussen gelijkwaardige partijen de 
relatie wordt geïntensiveerd, terwijl de relatie tussen ongelijkwaardige partijen de relatie is 
beëindigd.  
 
Tot slot kan worden aangegeven op basis van empirisch onderzoek dat de factor 
on/gelijkwaardigheid qua ervaring in samenwerking als speciale factor naar voren is gekomen. 
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Deze bevinding kan als bijdrage aan de literatuur over management control bij IOR binnen de 




Als laatste in het onderzoek zullen de beperkingen alsmede aanbevelingen voor toekomstige 
onderzoeken worden besproken.  
 
Om de kwaliteit van het onderzoek te waarborgen, is elke stap in het onderzoek zorgvuldig 
genomen en zijn de gemaakte beslissingen zorgvuldig afgewogen. Desondanks heeft dit 
onderzoek enkele beperkingen naar voren gebracht, zoals het geval is bij elk onderzoek.  
 
De volgende beperkingen gelden voor dit onderzoek. Ten eerste heeft het onderzoek zich 
beperkt tot een tweetal shop-in-shop samenwerkingsrelaties binnen de retail sector, en is 
derhalve de generaliseerbaarheid van de onderzoeksresultaten beperkt. Daarnaast is het aantal 
geïnterviewde personen laag, de bevindingen uit het empirische onderzoek moeten daarom met 
de nodige voorzichtigheid worden genomen. De derde beperking is de bepaling van de 
dynamiek. In dit onderzoek is gebruik gemaakt van de levenscyclus theorie van Das & Teng 
(2002). Hiermee wordt gesuggereerd dat de levenscyclus min of meer afgebakende periodes 
zijn, waar veranderingen van de risico’s en het bijbehorende management control model 
overgaat van de ene naar een volgende fase. Het objectiveren van zo’n duidelijke overgang is 
in werkelijkheid erg lastig. De laatste beperking is de duur van de levensloop. Beide casussen 
zijn bestudeerd gedurende een periode van pakweg 2,5 tot 3 jaar. In methodologische zin is het 
de vraag of deze periode representatief is. Een longitudinale case study zou hier meer op zijn 
plaats zijn geweest, echter gezien de beperking in tijd (en kosten), was dat niet mogelijk 
geweest. 
 
5.3 Aanbevelingen voor verdere onderzoek 
 
Op basis van het huidige onderzoek kunnen een tweetal aanbevelingen voor vervolg studies 
worden gedaan. Ten behoeve van de generaliseerbaarheid is het zeker nodig om meer retail 
dual-branding strategieen uit te voeren binnen de retail. En deze studie heeft zich gefocust op 
samenwerkingsrelaties waarbij sprake is tussen gelijkwaardige, in de vorm van even weinig 
ervaring in samenwerken en ongelijkwaardige partijen, in de vorm van de ene partij heeft meer 
ervaring in samenwerken dan de andere. Het zou interessant zijn om onderzoek uit te voeren 
naar de ontwikkelingen van de contingentiefactoren binnen retail dual-branding strategie, 
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 nr.  
1. Wat is uw rol binnen het samenwerkingsverband? (taken/bevoegdheden) 
2. Hebt u eerdere relevante werkervaringen gehad op het gebied van samenwerkingsverbanden 
binnen deze organisatie dan wel buiten deze organisatie? 
3. Wat zijn/waren de beoogde doelen van het samenwerkingsverband in de gespreksfase? 
4. Zijn de beoogde doelen tijdens de samenwerkingsverband veranderd? 
5. Wie is je contractpartij? De organisatie of de gesprekspartner? 
6. In welke mate zijn deze doelen in kwantitatieve zin gerealiseerd?  
7. In welke mate zijn deze doelen in kwalitatieve zin gerealiseerd? 
 




8. Kunt u aangeven welke transacties aanwezig zijn binnen de samenwerkingsrelatie? (denk aan 
inkoop, logistiek, voorraadopslag, verkoop enz.) 
9. Hebt u in workflows, bedrijfsprocessen (procedurele “assets specifity” ) 
geïnvesteerd ten behoeve van het samenwerkingsverband? Zo, ja zijn deze investeringen 
toegenomen of afgenomen in de loop van de tijd? En waarom? 
10. Hebt u in kennis en vaardigheden (“human assets specifity”) geïnvesteerd ten behoeve van het 
samenwerkingsverband? Zo, ja zijn deze investeringen toegenomen of afgenomen in de loop van 
de tijd? En waarom? 
11. Indien de doelen van de samenwerking niet gehaald werden, verwacht u deze investeringen dan 
te verliezen of kunt u ze nog voor andere doeleinden aanwenden? 
12. Is er sprake van routinematige karakter van de transacties? Is dit veranderd in de loop van de tijd? 
En waarom? 
13. Welke output performance worden er gemeten en zijn de meetmomenten in de loop van de tijd 
geïntensiveerd? En waarom? (gehanteerde KPI’s) 
14. Zijn er procedures en regels of restricties aanwezig die mogelijk het gedrag van de contractpartij 
beïnvloeden (naar MRG beleid) in het samenwerkingscontract?  
15. Zo, ja zijn deze in de loop van de tijd vermeerderd of verminderd? Vanaf wanneer? En waarom? 
16. Zorgen de procedures, regels en restricties ervoor dat de door de contractpartij gewenste output 
performance gehaald wordt? (positieve of negatieve bijdrage) 
17. Hoe lang is de beoogde contract duur? Is de beoogde duur gewijzigd gedurende de 
samenwerking? Zo ja, vanaf wanneer? En waarom? 
18. Zijn er tussentijdse evaluaties van het samenwerkingsverband geweest? Zo ja, is deze frequenter 
geworden? en vanaf wanneer? En waarom? 








Vragen over transactieomgeving karakteristieken 
 
nr.  
20. Wat zijn de marktrisico’s in de retail sector die invloed hebben op het samenwerkingsverband? 
Zijn deze veranderd in de loop van de tijd?  
 
21. Welke maatregelen neemt u om de marktrisico’s tegen te gaan in dit samenwerkingsverband? 
 
22. In welke mate zijn toekomstige onzekerheden t.a.v. omgevingsonzekerheid van het 
samenwerkingsverband in te schatten? (bijvoorbeeld politieke/demografische/ economische 
ontwikkeling, consumentenvertrouwen/bestedingen, technologische ontwikkelingen) 
23. Zijn er toekomstige onzekerheden t.a.v. gedragsonzekerheid van de contractpartij in te 
schatten?  
 
Vragen over partij karakteristieken 
 
24. Welke benodigde competenties moet volgens u een contractpartij (organisatie of 
gesprekspartner) hebben? 
25. Zijn deze veranderd naar uw mening gedurende het samenwerkingsverband? Zo ja, wanneer? 
En waarom? En bent u anders gaan werken hierdoor? 
26. Op welke wijze wordt volgens u omgegaan met risicodeling ten aanzien van het prestatie risico’s 
(= van onverstandigheid, waarbij de vertrouwer aanneemt dat gevoelige info niet wordt gedeeld, 
daardoor geen volledige coöperatie, gevaar dat doelen niet worden gehaald )? Is deze veranderd 
in de loop van de tijd? En waarom? 
27. Op welke wijze wordt volgens u omgegaan met risicodeling ten aanzien de relationele risico’s? 
(= het risico van onbetrouwbaarheid, wat bestaat als een ander zich niet gedraag zoals 
verwacht) Is deze veranderd in de loop van de tijd? En waarom? 
28. Is er sprake van gelijke inbreng van beslissingsbevoegdheden ten aanzien van bijvoorbeeld 
operationele zaken (hoe logistiek, assortiment, backoffice)? Is deze veranderd in de loop van de 
tijd? En waarom? 
29. Is er sprake van gelijke inbreng van in financiële middelen (investeringen)? Is deze veranderd in 
de loop van de tijd? En waarom? 
30. In welke mate heeft u er vertrouwen in dat onderstaande onderwerpen aanwezig zijn bij de 
contractpartij? (Competentie) 
a. Ervaringsniveau van de contractpartij. 
b. Kwaliteit van de producten van de contractpartij. 
c. Kwaliteit van de diensten (zoals voorraadbeheer voor klanten) van de contractpartij. 
d. Financiële solvabiliteit van de contractpartijen. Is de contractpartij in staat te voldoen aan 
hun betalingsverplichtingen? 
e. Besluitvormingsbekwaamheden van de contractpartij. 
f. Technologische bekwaamheden van de contractpartij (Is de technologie up-to-date en 
wordt er op de juiste wijze gebruik van gemaakt?) 
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31. In welke mate kunt u ervan uitgaan dat de contractpartij (= gesprekspartner of organisatie) in het 
samenwerkingsverband handelt zoals u verwacht? Is deze opvatting volgens u in loop van de tijd 
veranderd? En waarom? 
32. In welke mate kunt u ervan uitgaan dat de contractpartij (= gesprekspartner of organisatie) in het 
samenwerkingsverband eerlijk (= integriteit: zonder leugen of bedrog) handelt? Is deze opvatting 
volgens u in loop van de tijd veranderd? En waarom? 
33. In welke mate verwacht u dat de contractpartij (= gesprekspartner of organisatie) de voor het 
samenwerkingsverband beschikbare informatie met u te delen? Is deze opvatting volgens u in 
loop van de tijd veranderd? En waarom? 
34. In welke mate verwacht u dat de contractpartij (= gesprekspartner of organisatie) de juiste 
informatie met u deelt? Is deze opvatting volgens u in loop van de tijd veranderd? En waarom? 
35. Indien de contract afspraken niet worden nageleefd, welke acties heeft u ondernemen? 
36. Hoe omschrijft u de sfeer van de samenwerking? (positief, neutraal, negatief)? 
 
 
 
 
